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RESUMO 
Para ser bem sucedido atualmente, com mercados em globalização e com a formação de 
blocos econômicos. é fundamental que se explore a integração de metodologias, 
adequando-as quando necessário num processo de gestão. Processo de gestão é o 
conjunto de procedimentos e metodologias que orientam a ação dos gerentes, ou seja a 
forma de administrar com eficácia os recursos da empresa. 
O objetivo deste trabalho é desenvolver o processo de gestão, para que: 
-seja adaptável à mudança, 
-potencialize a aplicação de metodologias de forma integrada, 
-sistematize o controle e melhoria contínua dos processos da empresa, 
-considere cliente. acionista, empregado e vizinhos de forma equilibrada, 
-sistematize a busca de vantagens competitivas e 
-estimule o pensamento estratégico, incorporando permanente visão de futuro. 
Para atingir este objetivo este trabalho adaptou e integrou (basicamente) : 
-Técnicas comportamentais, 
-A Gestão pela Qualidade Total, 
-A Administração Estratégica, 
-A Gestão Estratégica de Custos, 
-0 Marketing, 
-A Administração da Informação, 
-0 Desenvolvimento Organizacional: estruturas e processos, 
-As Alianças Estratégicas (aproveitamento de sinergias) , 
-A Re-Engenharia e 
-Aprendizado Contínuo (das Learning Organizations). 
Os referenciais analíticos que balizaram a formulação desta idéia foram: 1-a teoria neo-
shumpeteriana (Possas. 1988) sobre a inovação de produtos -e processos, 2-a lacuna 
existente sobre a discussão da integração das metodologias administrativas. com base em 
suas raízes na T eona Geral da Administração (Chiavenato, 1993) e os fundamentos das 
Learning Organizations (Senge, 1990). O Processo de Gestão C.R.I.A.R. vem sendo 
aplicado com sucesso nos 4 anos desde que foi criado (Nogueira, 1991 ). 
Os principais resultados obtidos com a aplicação das idéias contidas neste trabalho foram: 
1. A criação de uma intensa demanda por parte de gerentes e administradores em conhecer 
o processo de gestão C.R.I.A.R .. 
2. Índices de cumprimento de P.P.A.'s acima de 80%, colocando um segmento da 
PETROBRAS, como um dos melhores em sua especialidade. 
3. Desenvolvimento da Tecnologia da Informação de segmentos de atividade como forma 
de se implantar o controle e melhoria de processos. 
4. Diagnósticos de pressupostos de Cultura Organizacional. na orientação da forma mais 
adequada de se implantar o controle e melhoria de processos. 
5. Diagnósticos de pressupostos de Cultura Organizacional como orientação gerencial no 
processo de transformação cultural. 
6. Desenvolvimento de um curso sobre Gerenciamento de Metas. 
7. O estabelecimento de um projeto de integração de metodologias de gestão, resultando no 
PPEE-Processo PETROBRAS de Excelência Empresarial. 
8. A pnmeira referência sobre a aplicação de metodologias administrativas de forma 
mtegrada. 
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ABSTRACT 
To succeed nowadays, with the market globalization and the incomíng of economic blocks, it 
is essential to explore the integration of methodologies. which may be adapted when 
necessary in a management process. Management process is the group of procedures and 
methodologies that drive the manager's action, in arder to administrate the company's 
resources w1th efficacy. 
The purpose of this work is to develop the management process in order to: 
-be "change driven", 
-improve the application of methodologies exploring it's integration, 
-accomplish systematic control and improvement of company processes, 
-equally focus customers, shareholders, employees and neighbors, 
-contínuos search for competitiva advantages and, 
-develop strategic thinking, accomplishing permanent future vision. 
To reach this purpose this work adapted and integrated (basically): 
-Comportamental Techn1cs, 
-Total Quality Management, 
-Strategic Management, 
-Strategic Costing Management, 
-Marketing, 
-lnformation Management, 
-Organizational Development: structures and processes, 
-Strategic Alliances, 
-Re-Engineering and 
-Continuous Learning (from the Learning Organizations) . 
The analytical references that were used to build the idea of this work, are: 1-the Neo-
shumpeterian Theory about process and product innovations, 2-.the lack of discussion of 
administrative methodologies integration. referenced on it's roots in The Administrative 
Theory (Chiavenato. 1993) and 3-the principies of the Leaming Organizations (Senge. 
1990). The C.R.I.A.R. Management Process is being successfully used since 1991 when it 
was created. 
The main results with the application of the ideas contained in this material were: 
1. The demand of knowledge about the Management Process C.R.I.A.R .. 
2. Activities Periodic Plans' accomplishment levei higher than 80%, therefore placing one of 
PETROBRAS segment among the best of it's specialty. 
3. The development of the lnformation Technology as a way to establísh the control and 
improvement of company's processes. 
4. Organizational Cultura assumptions surveys, indicating the best way to introduce the 
control and improvement of company's processes. 
5. Organizational Cultura assumptions surveys, serving as manager's orientations to 
promote culture's transformations. 
6. Development of a Goals Management training course. 
7 Development of PETROBRAS PROCESS OF BUSINESS EXCELLENCE, as the 
PETROBRAS Corporate Management Process, as a result of the integratjon of 
management methodologies. 
8. The first literary reference about the application of administrativa methodologies, in an 
mtegrated approach. 
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mtroduçào 
INTRODUCÃO 
.:> 
Este trabalho se msere na problemática de gestão empresarial e busca de vantagens 
competitivas. No decorrer dos últimos anos, a intensificação da concorrência levou a 
renovação ou ao desenvolvimento de metodologias de gestão, visando responder aos novos 
desafios do processo concorrencial. Estas metodologias e seus autores "disputam·· a atenção 
dos gerentes e se encontram espalhadas em literatura das áreas de liderança, planejamento, 
qualidade, administração, psicologia organizacional , marketing etc, bem como em material 
de consultorias especializadas. Porém existe uma lacuna no estudo sobre a aplicação global 
(integrada) de suas utilidades, reunidas como um processo de gestão empresarial. 
Para ser bem sucedido atualmente, com mercados em globalização e com a formação de 
blocos econômicos, a aplicação de metodologias administração integradas, adequando-as 
quando necessário neste processo de gestão, deve garantir vantagens competitivas 
sustentáveis e mais difíceis de serem superadas. 
O objetivo deste trabalho é justamente desenvolver os modelos de gestão existentes, de tal 
forma à incorporarem metodologias administrativas de forma integrada. Desta forma o 
processo de gestão resultante proporcionaria as seguintes características: 
CARACTERISTICAS PROPORCIONADAS PELO PROCESSO DE GESTAO C.R.I.A.R. 
-Mudanças de ordem cultural e estrutural, sempre que mudanças do ambiente competitivo 
indicarem esta necessidade. 
-Potencialização de cada metodologia empregada, através do aproveitamento de 
caracteristicas de outras metodologias, que integradas proporcionam a complementação e 
maior abrangência de suas abordagens. 
-Sistematização do controle e melhoria dos processos da empresa, para garantir a 
prevísibilidade necessária ao estabelecimento e o atingimento dos objetivos estratégicos. 
-Equillbrio no atendimento da satisfação das necessidades de: clientes, acionistas, 
empregados e comunidades vizinhas; fundamento que deve ser considerado no 
estabelecimento da missão e dos indicadores-chave do negóc1o. 
-Sistematização da busca de vantagens competitivas. em vez de se apoiar apenas nos 
sucessos conquistados no passado. 
-Estímulo ao pensamento estratégico, incorporando permanente visao de futuro, reforçando 
o senso de priorização e otimização de recursos como valores culturais. 
Constituem-se elementos medulares do processo de gestão a ser proposto as seguintes 
metodologias: 
ELEMENTOS MEDULARES DO PROCESSO DE GESTAO C.R.I.A.R. 
-Técn1cas comportamentais: E a primeira preocupação deste processo de gestão, uma vez 
que definirá a qualidade das relações humanas e seu potencial transformador. construindo 
competências difíceis de serem superadas, sendo os colaboradores (empregados) da 
empresa sua principal vantagem competitiva. 
-A GQT-Gestão pela Qualidade Total: A sua implantação proporcionará, dentre outros 
beneficios, a sistematização do controle e melhoria continua dos processos da empresa. 
atribuindo-lhes a estabilidade (previsibilidade) necessária para o estabelecimento e 
realização das estratégias da empresa. 
-A AE-Administração Estratégica: Estabelecerá os pontos fortes e fracos, oportunidades e 
ameaças, que determinarão os desafios e as diretrizes estratégicas, que garantirão a 
competitividade e consequente sobrevivência da empresa. 
·A Gestão Estratégica de Custos: Será integrada aos planos resultantes do Planejamento 
Estratégico, determinando a ligação entre as estratégias, que garantirão a competitividade 
e sobrevivência da empresa, com as verbas a serem alocadas para sua realização, 
determinando a adequada apropriação de custos, que orientarão as decisões financeiras 
da empresa. 
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Introdução 
-0 MKT-Marketing: Os elementos do mix de Marketing são: Praça, Promoção. Produto e 
Preço. Um processo de gestão integrado, como o proposto, servirá para orientar os 
esforços de Marketing. Os referenciais competitivos analisados durante o Planejamento 
Estratégico ajudarão a conhecer melhor a PRAÇA e definirá os pontos fortes e 
oportunidades da empresa para PROMOÇÃO. A GQT ajudará em termos de conhecimento 
e customização do PRODUTO e ao atribuir estabilidade (previsibilidade) aos processos, 
assegurará os esforços para gerir o PREÇO. 
-A Administraçao da Informação: A competitividade de uma empresa na era da informaçao, 
só é possível com a ampla utilização das Tecnologias de Informação. Já na implantação 
da GOT, esta deve ocorrer com a aplicação da Arquitetura da Informação, que determinará 
os fluxos de informação e dados. Desta forma definem-se os macrofluxos do processo 
gerencial. Também deve ser aplicada durante a construção do marco referencial do 
Desenvolvimento Organizacional, agregando os benefícios da gestão de informações na 
transformação cultural e estrutural da organização. 
-0 DO-Desenvolvimento Organizacional e as Alianças Estratégicas: Sempre que o sucesso 
no cumprimento dos planos oriundos do Planejamento Estratégico, mostrarem a 
necessidade de se repensar a organização, isto determinará a necessidade de um DO. 
Trata-se de um processo estruturado de promover a transformação cultural (re-educação) 
e da reflexão sobre forma como a empresa está organizada. Outra forma de se promover 
um DO seria na ocorrência de Alianças Estratégicas, as quais proporcionam o 
aproveitamento de sinergias, mas costumam implicar em choques culturais. O DO consiste 
na determinação de um marco situacional (como a empresa está) e um marco referencial 
(o que a empresa precisa ser). Estes serão mais fáceis de serem obtidos aproveitando-se 
os diagnósticos do Planejamento Estratéoico. 
-A Re-Engenharia: O processo de Desenvolvimento Organizacional pode determinar a 
necessidade de se re-estruturar a forma com a qual a empresa está organizada. A re-
organização, com o pleno aproveitamento das Tecnologias da Informação, também pode 
ser chamada de Re-Engenharia. A Re-Engenharia costuma ser associada à 
transformações radicais nos processos da empresa, contudo isto pode representar a 
destruição dos valores da cultura organizacional, construídos dürante anos. A destruição 
destes valores representaria justamente o não aproveitamento dos potenctais humanos e 
os valores que ajudaram a construir (competências), que se constituem o maior patrimônio 
da empresa e suas principais vantagens competitivas. O DO é justamente um processo de 
transformação e não de rompimento cultural. 
-0 Aprendizado Contínuo (das LO-Leaming Organizations): As 5 disciplinas que consti1uem 
uma LO, foram estruturadas no ciclo C.R.J.A.R., e ao longo das etapas do processo de 
gestão C.R.J.A.R .. A consistência entre estes elementos será feita na CONCLUSÃO deste 
trabalho. 
Os referenciais analfticos que foram utilizados são: 1-a visão Shumpeteriana (Possas, 1988), 
2-as raízes das metodologias administrativas à partir do estudo das "escolas" de 
administração (Chiavenato, 1993) e 3-as Organizações de Aprendizado Contínuo (Senge, 
1990}. 
1-SHUMPETER: 
Pelo referencial Shumpeteriano, a inovação e ruptura da relevância de busca de vantagens 
competitivas, são expressas na obtenção de um diferencial de caráter sustentável e 
lucrativo. A instabilidade endógena do processo de inovação, exige constante revisão e 
adaptação das estruturas e metodologias gerenciais, que devem ter como referência a 
própria dinâmica da inovação no sentido amplo, englobando inovações de processos e 
produtos. 
A esse respeito, cabe ressaltar que as inovações dos processos produtivos de gestão, têm a 
caracterfstica de exigirem usualmente um menor volume de recursos de investimentos. 
comparativamente aos recursos necessários para inovações dos produtos ou de ampliação 
da capacidade produtiva. Além disto as inovações nos processos são dificilmente copiáveis 
pelos concorrentes, porque estão diretamente vinculadas às competências internas das 
empresas. Estas competências internas são as responsáveis pela obtenção de produtos ou 
serviços diferentes a partir de recursos iguais (Penrose, 1962). As vantagens competitivas 
obtidas em inovações em processos são lentas, pois são construídas a partir de 
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transformações na cultura organizacional. ao mesmo tempo que são sustentáveis e difíceis 
de copiar. 
2-CHIAVENATO: 
O referencial de Chiavenato (Chiavenato, 1993), apesar de seu conteúdo acadêmico, 
observa que estas metodologias surgiram em movimentos estudados pela Teoria Geral da 
Admmistração. A FIGURA a seguir ilustra a idéia de cronologia do aparecimento destes 
movimentos, que foram chamados de "escolas de administração". O aparecimento de cada 
uma surge, quase sempre. como uma crítica ou aproveitamento das experiências das 
antecessoras. Os marcos temporais que determinam o início do aparecimento de cada 
"escola" nesta figura, servem apenas como referenciais e não devem ser tomados como 
pontuais. 
O PLP-Pianejamento de Longo Prazo antecessor do Planejamento Estratégico nasce na 
"escola" neo-clássica, com a Administração Por Objetivos. A medida que experimentou 
dificuldades na realização de seus planos, verificou-se a necessidade de mcorporar 
princípios da "escola" comportamental, que surgia naquela época. Ainda ass1m, estes planos 
falhavam em considerar a complexidade do ambiente em que a empresa se inseria, 
evidenciando-se a necessidade de incorporar os princípios das "escolas" contingencial e 
s1stêmica. assim que suas características passaram a ser conhecidas. Estas transformações 
porporcionaram o nascimento do que hoje conhecemos como AE-Administração Estratégica. 
A AE contempla o posicionamento estratégico, que consiste nas análises internas (forças e 
fraquezas) e externas (oportunidades e ameaças). que constroi as condições para a 
focalização de uma visão de futuro. Contudo, esta metodologia não incorpora os benefícios 
das metodologias comportamentais, que contribuinam. pelo menos. na etapa de negoctação 
das metas e nos aspectos das pessoas que realizarão as atividades do Plano Estratégico. 
Também não aproveita o benefício da GQT estruturar o levantamento de indicadores-chave. 
tornando meis fácil o desdobramento das metas, pelos níveis hierárquicos da organização. A 
GQT estrutura a lógtca de indicadores, que serão utilizados nas análises internas e externas 
do Planejamento Estratégico. 
O CEQ-Controle Estatístico da Qualidade e o CQT-Controle da Qualidade Total, mais 
recentes, nascem na "escola'' estatística, voltado à otimização das linhas de produção Com 
seu sucesso comprovado, associado ao milagre Japonês, pretendeu-se extendê-lo para as 
demais áreas da empresa, quando então enfrentou dificuldades. Foi preciso transformá-los 
num modelo de gestão, que passou a ser conhecido como Gestão pela Qualidade Total, que 
incorporava aspectos das "escolas" comportamental, admimstração científica e relações 
humanas, que já estavam bem desenvolvidas naquela época. A preocupação com as 
relações humanas da GQT se evidenciava no seu principal fundamento, que era o equilíbrio 
do atendimento da satisfação das necessidades dos atores organizacionais1 A preocupação 
com o meio ambiente representada pela comunidade vizinha, vem do aproveitamento de 
conce1tos contidos na "escola" sistêmica. A "escola" neo-cláss1ca também influenciou esta 
metodologia, no sentido de Incorporar os pnncípios da Administração Por Objetivo~. aqui 
tratada como Gerência por Diretrizes, cujos inconvenientes serão discutidos no CAPITULO 
4. 
A GQT traz a preocupação com a melhoria continua. no entanto. não aproveita as 
metodolog1as de Planejamento Estratégico, que aux1ham na garantia de uma melhoria 
contínua referenciada ao mercado, que é o que garante a sobrevivência da empresa. 
Estas duas importantes metodologias também não parecem se preocupar com a forma com 
a qual a empresa está estruturada (organizada). O Desenvolvimento Orgamzacional e a Re-
Engenharia representam esta preocupação e nasce nas "escolas" comportamental e ''D.O. -
c o - D.E. etc", que por sua vez sofreram influência das "escolas" das relações humanas. 
neo-clássica, burocrática e estruturalista. 
'os atores organ1zac1onais são os clientes, empregados. acionistas e comuntdades vizinha. 
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Por sua vez, estas escolas não aproveitam os benefícios da GQT, no que tange à gestão de 
seus processos e aferição de resultados. O D.O. também poderia estar relacionado às 
alianças estratégicas, que podem ocorrer durante o posicionamento estratégico da AE; e 
ainda poderia ser uma forma de garantir o sucesso no cumprimento dos Planos Estratégtcos. 
3-SENGE: 
Foi a partir das lacunas evidenciadas no trabalho de Chiavenato, do referencial 
shumpeteriano e na experiência gerencial do autor, que evidenciou-se a possibilidade da 
adaptação e integração de metodologias, como um único processo de gestão. Constitui-se, 
portanto como resultado da sistematização proposta_neste trabalho e desenvolvida ao longo 
dele, o que chamaremos de PROCESSO DE GEST AO C.R.I.A.R., que se estrutura à luz da 
teoria sobre as Organizações de Aprendizado Continuo, proposta por Peter Senge. Este é o 
principal referencial analítico deste trabalho, que por este motivo será desenvolvido junto 
com o Processo de Gestão C.R.I.A.R. ao longo deste trabalho. 
acRONOLOGIA " DAS ESCOLAS DE ADMINISTRAÇÃO 
11 1 ~11 ~M CIENTir'IC.\ 
1 1916 ClÁSSICA 1 1935 NEO.CtÁSSICA (A.f~O.) 
1 1~7 RELAÇÕES HUMANAS I década 40 BUROCRACIA 
I I fim década 50 ESTRUTURAUSTA 
I I fim décade 40 COMPORTAMENTAL 
I 11962 0.0 / C.O. / D.E. / A.T:-/ GPJO / UDS!TU-TAANSr 
I 
I 1 1951 W.F.TEMÁTICA I ESTATISTICA 1 TC:!.C 
I 1 1947 CIBERNÊTICA 
I 
I I 1955 SJSTÊMICA 
I I 1950-1950 CONTINGÊNCIA I 
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O PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. 
Caso a empresa (ou segmento de atividade) reconheça que a sobrevivência depende de 
como a satisfação das necessidades dos clientes [internos e externos] é satisfeita. Se o 
segmento de mercado onde esta empresa atua é competitivo e a satisfação deste mercado, 
bem como o posicionamento nele, oscila a medida que inovações são introduzidas. Se a 
empresa reconhece também que a satisfação dos clientes se constrói na satisfação dos 
colaboradores [funcionários]. Se a empresa reconhece ainda que a satisfação de seus 
colaboradores está diretamente relacionada com a competência com que os gerentes desta 
empresa os lideram. Se os acionistas (investidores) confiam na empresa e esta lhes 
proporciona lucro, de tal forma a garantir que continuem investindo nela. Se a empresa 
percebeu que é parte da sociedade na qual está inserida e que respeitar o meio ambiente é 
respeitar a si mesma. Então, esta empresa possui as condições necessárias para aplicar o 
Processo de Gestão C.R.I.A.R .. 
ESTE PROCESSO DE GESTÃO CAPACITARÁ A EMPRESA À C.R.I.A.R. O SEU 
FUTURO, POIS O FUTURO NÃO É O RESULTADO DA ESCOLHA ENTRE CAMINHOS 
ALTERNATIVOS, OFERECIDOS PELO PRESENTE, MAS UM LUGAR QUE É CRIADO, 
PRIMEIRO NA MENTE E NO DESEJO E DEPOIS NAS AÇÕES. AQUELE QUE NÃO 
C.R.I.A.R. SEU FUTURO, TERÁ SEU FUTURO CRIADO POR ALGUÉM. 
C.R.I.A.R.-UMA VANTAGEM COMPETITIVA NA ERA DA INFORMAÇÃO 
Este processo de gestão foi desenvolvido pelo autor, para proporcronar a vantagem 
competitiva de aplicar metodologias de administração de forma integrada, assunto que não 
tem sido explorado até então. Na era da informação, porque convoca a aplicação intensiva 
dos recursos da TI-Tecnologia da Informação, tais como Arquitetura da Informação e seus 
Diagramas de Fluxos de Dados. Este processo de gestão vem sendo utilizado com sucesso 
durante os últimos 4 anos, desde que foi desenvolvido (Agosto de 1991), tendo sido 
aperfeiçoado durante o mestrado em Qualidade, que ajudou a estruturar melhor as idéias 
que fundamentam os princípios das Organizações de Aprendizado Contínuo (Senge, 1990). 
O processo de gestão C.R.I.A.R. não é um substituto das metodologias de gestão 
existentes. Foi o resultado do estudo, de quais destas metodologias precisariam ser 
aplicadas, para compor um Processo de Gestão. Trata-se, portanto, de um agente 
adaptador e integrador de metodologias, que precisam estar presentes e integradas no 
Processo de Gestão, para auxiliar a organização na conquista da excelência empresarial. 
Estas metodologias são: 
-a GQT-Gestão pela Qualidade Total, 
-a AE-Administração Estratégica, 
-a AM-Administração de Marketing, 
-a GEC-Gestão Estratégica de Custos, 
-a ACC-Admínistração de Conhecimentos e Competências 1, 
-a AI-Administração de Informações, 
-o DO-Desenvolvimento Organizacional ou 
-a Re-Engenhana. 
A Gestão pela Qualidade Total, que dentre outros benefícios, incorpora ao Processo de 
Gestão a focalização ao atendimento equilibrado da satisfação das necessidades dos atores 
organizacionais2; e o fundamento da melhoria contfnua, através da sistematização do 
10 termo ACC-Administração de Conhecimentos e Competências é a interpretação do autor da 
forma de administrar empresas de aprendizado contínuo. 
2 Atores organizacionais são os clientes. os empregados, os acionistas e a comunidade 
vizrnha que habita nas proxrmidades de sua empresa. 
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controle e melhona dos processos da empresa (CAPITULO 3) Aliás, a Gestão pela 
Qualidade Total surge como uma sistematização do TQC-Total Quahty Contrai , como um 
processo (ou sistema, ou metodologia) de gestão. 
A Administração Estratégica incorpora o posicionamento estratégico (forças, fraquezas. 
oportunidades e ameaças) e a visão de futuro do Planejamento Estratégico (CAPÍTULO 4). 
que se integram de forma interessante ao Processo de Gestão Junto com as características 
da Gestão pela Qualidade Total . citadas acima. proporcionam o planejamento de vantagens 
competitivas sustentadas, que contribuem na conqUista da excelência empresarial. O 
benchmarking e as auto-avaliações segundo os critérios do Prêmio Nacional da Qualidade. 
constituem-se importantes ferramentas de diagnóstico, que contribuem sobremaneira com o 
Planejamento Estratégico. Aliás, a Administração Estratégica surge como uma 
sistematização do Planejamento Estratégico, como um processo (ou sistema, ou 
metodologia) de gestão. 
A Administração de Marketing consiste basicamente em se gerir o mix de marketing que é 
composto dos seguintes parâmetros: preço, praça, produto e promoção; que incorporam a 
focalização do mercado e a dinâmica de sua competitividade no Processo de Gestão. O 
preço se refere às promoções de vendas. preço do produto. margem de lucro, descontos, 
subsídios, crediário etc. A praça se refere aos canais de distribuição, logística, estoque, 
transporte etc O produto se refere à sua qualidade intrínseca, características, garantias, 
embalagem, marca etc E a promoção se refere à propaganda, publicidade etc. A Gestão 
pela Qualidade Total pode contribuir em termos do preço, praça e produto (CAPÍTULO 3). O 
posicionamento estratégico proporcionado pelo Planejamento Estratégico, pode contribuir no 
sentido de orientar os esforços de promoção, através dos pontos fortes e das oportunidades 
da empresa (CAPÍTULO 4). Aliás, a Administração de Marketing surge como uma 
sistematização do Marketing, como um processo (ou sistema. ou metodologia) de gestão. 
A Gestão Estratégica de Custos, incorpora os benefícios dos s1stemas de custeio no 
Processo de Gestão. A apropnação de custos deve ser considerada através das verbas a 
serem alocadas, para a realização dos Planos de Atividades (CAPÍTULO 4). onundos do 
Planejamento Estratégico. de forma a orientar melhor a alta direção à negociar 
mvestimentos e proporcionar lucros ao acion1stas. Aliás, a Gestão Estratégica de Custos 
surge como uma sistematização da aplicação dos Sistemas de Custeio, como um processo 
(ou sistema, ou metodologia) de gestão. 
A Administração de Conhecimentos e Competências é um termo elaborado pelo autor 
para representar a forma com a qual as Organizações de Aprendizado Contínuo 
administrariam os conhecimentos e competências de seus funcionários. Embora ainda não 
se conheça empresas que apliquem esta metodologia, o autor acredita que a construção de 
redes (networking) de conhecimento e competências internas ou externas à empresa, 
proporcionariam vantagens competitivas difíceis de serem superadas pelos concorrentes. O 
Autor vem desenvolvendo esta idéia e pretende aprofundar este assunto, como objeto de 
uma futura tese de doutoramento. A Administração de Conhecimentos e Competências 
surg~ria como uma Sistematização da assimilação e desenvolvimento de conhecimentos e 
competências, como um processo de gestão. 
A Administração da Informação, dentre outros benefícios, proporciona a construção da 
Arquitetura de Informações, através da qual se garante o melhor aproveitamento da 
informação e dos dados do negócio. Os próprios Critérios de Excelência do Prêmio Nacional 
da Qualidade, consideram a categoria Informação e Análise fundamental para a conquista 
da excelência empresarial. Além disso, suas técnicas contnbuem na Gestão pela Qualidade 
Total nas etapas de levantamento dos indicadores-chave do negócio, p~dronização e 
construção do macrofluxo dos processos que representam a empresa (CAPITU.LO 3). No 
Desenvolvimento Organizacional, facilita a focalização do marco referencial (CAPITULO 5). 
O Desenvolvimento Organizacional, por sua vez, proporciona ao Processo de Gestão a 
qualidade de adaptar a empresa às constantes solicitações do mercado, promovendo 
transformações culturais e/ou es!ruturais para ajudá-la a acompanhar estas mudanças. 
sempre que for necessário (CAPITULO 5) . A Re-Engenharia (ou restruturação) ocorrerá 
quando o processo de desenvolvimento gerencial planejado pelo 00, for insuficiente para 
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garantir as transformações, que a empresa precisa sofrer, para continuar no mercado 
(CAPITULO 5). O DO consiste na determinação de um marco situac1onal e a focalização de 
um marco referencial. Naturalmente, os diagnósticos dos processos internos da empresa, 
que é uma das partes da Gestão pela Qualidade Total (CAPÍTULO 3). e o posicionamento 
estratégico, que é parte da Administração Estratégica (CAPÍTULO 4) , podem contribuir 
sobremaneira na definição destes marcos. 
Os aspectos discutidos acima, resumem evidências suficientes para se aproveitar as 
conveniências em se ter um Processo de Gestão, onde estas metodologias estejam 
adequadamente integradas. 
O processo de gestão C.R.J.A.R. se distingue, basicamente, pelas características que serão 
apresentadas a seguir, que foram desenvolvidas pelo autor ao longo dos 8 anos em que 
atuou como gerente. 
PRINCIPAIS CARACTERÍSTICAS ESPECÍFICAS 
DO PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. 
O CICLO C.R.I.A.R. 
OS 4 NÍVEIS DE CICLOS DE P.D.C.A. 
O P.P.A.-PLANO PERIÓDICO DE ATIVIDADES 
O DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
1-0 CICLO C.R.I.A.R.: 
O nome Processo de Gestão C.R.I.A.R. surgiu deste ciclo. Foi desenvolvido pelo autor. para 
expressar o ciclo de aprendizado contínuo e seus demais· elementos constituintes, 
sistematizando a passagem por uma etapa de aquisição de conhecimentos, que caractenza 
as empresas de aprendizado contínuo. 
A c 
R 
o ciclo C.R.I.A.R. significa: 
c ONHECIMENTO 
R ISCO 
I NOVAÇAO 
A DAPTAÇAO 
R e-C.R.I.A.R. 
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DIMENSAO DESCAlÇAO 
C.R.I.A.R. 
-.fonhecimento O processo de gestão C.R.I.A.R. auxilia a organização e cada membro 
dela a aprender a aprender, só assim pode-se estar preparado para 
enfrentar as rápidas mudanças (solicitações). que o ambiente (mercado) 
poderá provocar à sua organização. Estas solicitações poderão se 
manifestar na forma de inovações de produtos e/ou processos (Possas, 
1988). Esta dimensão é um forte elemento de construção de diferenciais 
competitivos sustentáveis e difíceis de serem superados pelos 
concorrentes. Nesta etapa, o ciclo C.R.I.A.R. incorpora os princípios das 
organizações de aprendizado contfnuo (Senge, 1990) e os fundamentos 
do Desenvolvimento Organizacional, como um processo de re-educação 
orqanizacional {CAPÍTULO 5). 
-.fflsco A RACIONALIDADE LIMITADA é o conceito que postula que nunca se 
disporá de todas as informações necessárias, para se tomar decisões sem 
correr nenhum risco. Portanto, o risco sempre estará presente no processo 
decisório. Esta característica serve para adequar o conceito de decidir 
baseado em fatos e dados, uma vez que nem sempre se disporá de todos 
os fatos e dados necessários para se decidir livre de riscos. 
-[novação 
O risco sempre precederá as !novações. Ou seja, será sempre necessário 
se arriscar para que as inovações ocorram. 
Esta etapa do ciclo C.R.I.A.R .. representa os graus de desafio que serão 
estabelecidos no Planejamento Estratégico (CAPÍTULO 4): desde que os 
processos da empresa estejam previsíveis e estáveis (CAPITULO 3}. 
A inovação se refere tanto à produtos como para processos. Qualquer tipo 
de empresa possui processos que podem ~r melhorados (inovados) 
continuamente, mesmo quando não promovem inovações dos seus 
produtos. 
A inovação é o centro do ciclo C.R.I.A.R. da mesma forma que a relação 
entre o lucro e o capital investido, pode ser considerado como o centro 
(o que impulsiona) o capitalismo. O grau de inovação no produto 
certamente implica na dificuldade deste ser copiado, estabelecendo 
vantagens competitivas e lucro à empresa. Quanto maior o grau de 
inovação, mais tempo a vantagem competitiva permanece. definindo um 
monopólio temporário. Este monopólio temporário deve proporcionar 
capitalização suficiente. para financiar futuras inovações (correr riscos 
novamente), antes que os concorrentes consigam reproduzi-las. 
O grau de inovação a nível de processos constrói vantagens competitivas 
sustentáveis, de menor capacidade de investimento e mais difíceis de 
serem copiadas, comparativamente às inovações dos produtos (Possas, 
1988). Por exemplo, nos mercados cujos produtos não se destacam pelo 
aspecto de seu grau de inovação, ou a inovação só acontece depois de 
um longo ciclo de vida do produto. São exemplos de inovações em 
processos: a redução de desperdícios, a melhoria de métodos de trabalho. 
a aplicação de materiais alternativos, os joint-ventures, as terce1rizações, 
ou outros tipos de alianças estratégicas entre empresas. que resultariam 
em consequente redução dos custos, podendo até reduzir o preço do 
produto e/ou ampliar a margem de lucro, tornando a empresa mais 
competitiva e rica. 
Pode-se assumir então, que existe relação entre grau de inovação e lucro. 
Esta etapa do ciclo C.R.I.A.R. representa o resultado das análises internas 
e externas do posicionamento estratégico, que evidenciam as 
oportunidades de inovação {CAPÍTULO 4). 
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-Adaptação Após qualquer !novação é comum que os processos ou os mercados 
experimentem perturbações (descontrole). A adaptação deverá resgatar a 
estabilidade (previsibilidade) necessária dos processos da empresa, para 
manter a nova condição de excelência conquistada, sustentando futuras 
inovações. Processos estáveis (previsíveis) permitem o estabelecimento e 
cumprimento de metas e objetivos estratégicos. 
Esta etapa do ciclo C.R.I.A.R. representa a Gestão de Processos (controle 
e melhoria - CAPÍTULO 3}, restaurando a previsibilidade necessária para 
sustentar futuras inovações. 
-fle-C.R.I.A.R. Retornar ao início do ciclo C.R.I.AR., ou seja, a etapa de aqUisição de 
novos conhecimentos, que possibilitarão novas idéias, que demandarão 
novos riscos (investimentos), que poderão resultar em inovações. Este é o 
principio do aprendizado contínuo (Senge, 1990), que fundamenta a 
proposta deste t rabalho. 
2-0S 4 NÍVEIS DE CICLOS DE P.D.C.A.: 
Constitui a estrutura básica do Processo de Gestão C.R.I.A.R .. Foi desenvolvido pelo autor 
para representar a integração de metodologias. O ciclo do P.D.C.A. representa as seguintes 
etapas: 
A p 
c D 
ETAPAS 
p PLAN- PLANEJAR 
D DO-FAZER / EXECUTAR 
c CHECK- VERIFICAR 
A ACT- AGIR CORRETIVAMENTE 
As FIGURAS e TABELAS a seguir mostram como o Processo de Gestão C.R.I.A.R. propõe 
a adaptação e integração de metodologias administrativas nos 4 níveis de ciclos de 
P.D.C.A. , no sentido de proporcionar a vantagem competitiva da era da informação, cujos 
detalhes serão objeto de estudo dos capítulos indicados na tabela. 
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ETAPA 
A 
B 
c 
D 
E 
F 
G 
H 
O Processo de Gestão C. R.!. A. R. 
DESCAlÇAO 
Este é o primeiro nfvel de ciclo do P.D.C.A. do Processo de Gestão 
C.R.I.A.R.. 
Introduzir a Técnicas Comportamentais, como por exemplo a PNL-
Programação Neuro-Lingüística, para auxiliar a busca da "sintonia·· 
entre a missão de cada pessoa (de vida e profissional) com a da 
empresa e a "sintonia" entre os valores pessoais com os valores da 
empresa. A partir daí construir a motivação necessária para a 
excelência empresarial. Consiste em se questionar periodicamente 
sobre qual é a missão (Pian) , como a cumpre (Do), como acompanha 
o seu cumprimento ( Checl(j e o que faz quando algo atrapalha o seu 
cumprimento (Ac~. 
Mamer o giro constante deste nível de P.D.C.A. . 
Aqui se inicia o segundo nível de ciclo do P.D.C.A. do Processo de 
Gestão C.R.I.A.R .. 
Implantar o controle e melhoria contínua dos processos, ou seja, 
implantar a Gerência da Rotina da G.Q.T.-Gestão da Qualidade 
Total, a partir do DFQ-Desdobramento da Função Qualidade que 
levantará os indicadores-chave do negócio, com base no equilíbrio 
da satisfação das necessidades dos atores organizacionais. 
Padronizar os processos da empresa. 
Desenvolver a capacitação dos funcionários para empregarem 
técnicas que promovam o alto desempenho, para suportarem o 
processo de gestão rumo a excelência empresanal. 
Executar as atividades de cada processo procurando empregar 
técnicas de alto desempenho, tais como: o POKA YOKE, Just-ln-
Time, KAMBAN, TPM, polivalência etc. 
Registrar os níveis de desempenho dos processos {preferencialmente 
em meio informatizável), através da medição dos indicadores-chave 
do negócio (itens de controle) , para permitir o acompanhamento do 
desempenho dos processos, identificar e pesquisar as causas de 
problemas. 
Verificar o comportamento dos indicadores-chave dos processos da 
empresa, ut ilizando o RELSIST -Relatório Sistemático. para publicar 
o comportamento dos mesmos. permitindo a identificação de 
problemas de controle de processos. Também serve como insumo 
para o o diagnóstico interno do Planejamento Estratégico (ETAPA-J) 
e a composição do marco srtuacional no Desenvolvimento 
Organizacional (ETAPA-R). A publicação do RELSIST, permite a 
manifestação dos CCQ-Círculos de Controle da Qualidade, desde 
que exista uma liderança consciente sobre os benefícios desta 
metodologia. 
Agir corretivamente para restabelecer a estabilidade (previsibilidade 
dos processos, aplicando a MASP-Metodologia de Análise e Solução 
de Problemas. para pesquisar as causas que tiram a estabilidade 
(previsibilidade) dos mesmos. propondo e realizando ações que as 
bloqueiem A MASP não será detalhada neste trabalho, pois 
encontra-se amplamente discutida em literatura da área de 
Qualidade. 
Se for preciso, executar o SE/RI, SEITON e SE!SO, que são os três 
primeiros fundamentos dos 58. O SEIKETSU será desenvolvido na 
padronização (ETAPA-C) e o SH/TSUKEna verificação (ETAPA-G). 
l\~anter o giro constante deste nivel de P.D.C.A. . 
CAP. 
2 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
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Aqui se inicia o terceiro nível de ciclo do P.D.C.A. do Processo de 
Gestão C.R.I.A.R .. 
Desenvolver o Planejamento Estratégico. cruzando as análises 
externas (benchmarking e cenários) com as informações do 
RELSIST (diagnóstico interno- ETAPA-G). 
Posicionar a empresa estrategicamente (no mercado), determinando 
seus pontos fortes e fracos, oportunidades e ameaças. 
Facilitar o desenvolvimento de uma visão de futuro do negócio. 
Determinar os graus de desafio das ações de controle e melhoria dos 
processos e as diretrizes estratégicas, que serão utilizadas no P.P.A. 
(ETAPA-K). 
Verificar a oportunidade de se promover Alianças Estratégicas. 
Construir o P.P.A.-Piano Periódico de Atividades, que reúne as ações 
de controle e melhoria dos processos da empresa, com os 
respectivos graus de desafio determinados na ETAPA-J. 
Indicar as necessidades de Desenvolvimento de Recursos Humanos 
(DRH), no sentido de contribuir no cumprimento das ações do P.P.A .. 
Relacionar as verbas e prazo previsto para a execução de cada 
atividade do P. PA. 
Priorizar as atividades do P.P.A. , segundo as diretrizes estratégicas 
da ETAPA-J , determinando: 
1-o sucesso na execução do PE-Pianejamento Esfratégico e do 
P.P.A., 
2-a necessidade da exclusão de algum indicador-chave do negócio. 
Desdobrar cada atividade do P.P.A.. utilizando o D.I.A.-
Desdobramento Integrado de Atividades, levando o Plano Estratégico 
à todos os nfveis da organização. Aplicar o catchba/1 na negociação 
do desdobramento das metas, pelos níveis hierárquicos da 
organização. 
As áreas indicadas para melhoria oriundas das avaliações da 
empresa segundo os critérios de excelência do Prêmio Nacional da 
Qualidade, tambémpodem ser incorporadas ao PPA. 
Executar o PDRH- Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos 
correlacionados no P. P .A. 
Cumprir o P.P.A. 
Registrar o que foi concretamente realizado segundo o que tinha sido 
previsto nos cronoqramas do P.P.A. e dos D.I.A.'s 
Verificar o cumprimento dos cronogramas do P.P.A. e dos D.I.A., 
apontando os desvios em relação ao previsto versus executado 
Verificar o comportamento dos cenários estabelecidos no PE-
Pianejamento Estratégico, apontando alterações nos mesmos 
Verificar o indicador de market-share (em especial) 
Publicar o RELPPA-Relatório de Acompanhamento do P.P.A. com 
estas conclusões. O RELPPA é insumo do Desenvolvimento 
Organizacional. 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
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Pesquisar e atuar corretivamente nas causas do descumprimento dos 
cronogramas do P.P.A e dos D.I.A 's. Estas poderão ser verbas mal 
calculadas, inadequadas ou cortadas; prazos mal estimados ou 
recursos humanos insuficientes (inadequados). Neste caso 
renegociar prazos. verbas e recursos (ETAPA-K novamente). 
Contudo, a causa das dificuldades do descumprimento do PPA (DIA) 
pode ser a forma como a empresa está organizada. Neste caso. 
passa-se à ETAPA-O. 
Outra possibilidade seria o descontrole (mstabilidade ou 
imprev1sibilldade) de algum processo que estava sob controle 
(previsível). Neste caso. volta-se a ETAPA-H. Ou seja, aplicar 
metodologias de controle de processos (M.A.S.P.). 
Manter o 01ro constante deste nivel de P.D.C.A. 
Aqui se inicia o quarto nível de P.D.C.A. do processo de gestão 
C.R.I.A.R .. Os níveis anteriores possuem a característica de girar 
continuamente Diferente dos outros níveis, esta etapa deve ocorrer 
em resposta à análise crítica do sucesso no cumprimento dos 
P.P.A.'s (ETAPA-P). Isto porque a forma como a empresa está 
organizada (estruturada), influencia no sucesso do cumprimento do 
P P.A., ou seja, na agilidade com a qual responde aos constantes 
desafios do ambiente (mercado) em que a empresa está inserida. O 
D.O.-Desenvolvimento Orgamzacional significa repensar a forma 
como a empresa está organizada. 
E um processo de re-educação da forma de atuar das pessoas na 
organização, ou seja, uma transformação de valores e crenças da 
cultura organizacional da empresa. -
Esta etapa consiste, portanto, em: 
1-Definir o marco situacional , que fará uso de um diagnóstico mterno 
a luz dos RELSIST's (ETAPA-G) e do posicionamento estratégicO 
do PE-Pianejamento EstratégiCO. 
2-Diagnosticar os pressupostos que refletem a CULTURA 
ORGANIZACIONAL, para onentar o processo de transformação 
cultural , aproveitando para introduzir as idéias das organizações de 
aprendizado contínuo como valores da nova cultura. 
3-Analisar o ciclo de vida das organizações (Adizes, 1988), para 
determinar que características a empresa precisa desenvolver. 
Determinar um marco referencial com base na v1são de futuro 
desenvolvida durante o PE (CAPITULO 4), que contenha os 
elementos necessários para garantir a sobrevivência da empresa e a 
conquista da excelência empresarial O perfil do ciclo de vida das 
organizações (Ad1zes, 1988), pode complementar o marco 
referencial. A Logística da empresa também deverá ser reavaliada 
na construção do marco referencial. 
Aproveitar as técnicas da Admimstração da Informação no processo 
de transformação cultural e/ou estrutural. 
Considerar o aproveitamento de sinergias nas Alianças Estratég1cas. 
com base na v1são de futuro do Planejamento Estratég1co e nas 
dinâmicas de benchmarking efetuadas. 
Promover um DG-Desenvolvimento Gerencial para capacitar os 
gerentes a serem os condutores do processo de transformação do 
marco s1tuac1onal no marco referencial, construindo e reforçando 
assim os novos valores que transformarão a cultura organizacional 
da empresa. 
4 
5 
5 
5 
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T Fomentar atividades onde os gerentes capacitados na ETAPA-S 5 
difundam os novos valores que promoverão as transformações 
necessárias para garantir o atingimento do marco referencial. 
Verificar o giro do P.D.C.A. da V.I.D.A. (primeiro nível de ciclo do 
P.D.C.A. - ETAPA-A} 
u Verificar se há necessidade de se promover uma restruturação, para 5 
concluir o processo de transformação cultural rumo ao marco 
referencial. Ou seja, verificar se os esforços em se promover o 
Desenvolvimento Gerencial e de transformação cultural estão sendo 
eficazes. 
v Proceder a restruturação (re-engenharia) para construir uma nova 5 
estrutura e lógica de processos, apenas se o processo de 
Desenvolvimento Gerencial e de transformação da cultura 
organizacional (ETAPAS-S e T) forem insuficientes para o 
atingimento do marco referencial 
Verificar o giro do P.D.C.A. da V.I.D.A. (primeiro nível de ciclo do 
P.D.C.A. ·ETAPA-A} 
A TABELA a seguir apresenta as metodologias ou ferramentas que são potencializadas em 
cada nível do processo de gestão C.R.I.A.R. e que serão desenvolvidas ao longo dos 
capítulos sequintes: 
NIVEL 1 e NfVEL 4 
.P.A.E.I.-Método Adizes de Administração 
.LS-Liderança Situacional 
.Liderança Transformadora 
.A T -Análise Transacional 
. PNL-Programação Neuro-Linguística 
. DO-Desenvolvimento Organizacional 
.Alianças Estratégicas 
.CO-Cultura Organizacional 
. L 0-Learning Organizations 
.Pesquisas de Clima Organizacional 
.Re-Engenharia (Restruturação Organizacional) 
.AI-Arquitetura da Informação 
.DFD-Diagrama de Fluxo de Dados 
.AE-Análise Estruturada 
.MO-Modelagem de Dados 
.MASP-Metodologia de Análise e Solução de Problemas 
.KAIFUKU, KAIZEN e KAIRYO 
NIVEL 2 
.Gerência da Rotina gmplantação da GQT) 
.Técnica do 5 W 2 H 
.KAJFUKU e KAIZEN 4 
.ISO 9000 
. 55- Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu-Shitsuke 
.DFO-Desdobramento da Função Qualidade (QCAMS I) 
.CEP-Controle Estatístico de Processos 
.RELSIST -Relatório Sistemático de Desempenho 
3 A Técnica dos 5W2H consiste em classificar o assunto em estudo segundo as dimensões: 
what (o que), why (porque). who (quem), when (quando), where (onde), how (como) e how 
much (por quanto). 
4 O Kaifuku significa manter, sustentar o desempenho atual, o Kaizen significa melhorias 
(mudanças} contínuas, porém de características incrementais. O Kairyo simboliza 
melhorias de desempenho radicais, ou seja, incorpora a própria idéia de saltos de 
desempenho, que costumam ser atribuídos aos processos de Re-Engenharia (Re-
Estruturações Organizacionais). 
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PPA-Piano Periódico de Atividades 
.PDRH-Piano de Desenvolvimento de Pessoal (avaliação e treinamento) 
.MASP-Metodologia de Análise e Solução de Problemas 
.eCO-Círculos de Controle da Qualidade 
.AI-Arquitetura da Informação 
DFD-Diagrama de Fluxo de Dados 
.AE-Análise Estruturada 
.MO-Modelagem de Dados 
Total Productive Management, KANBAM, Poka- Yoke, Just-/n-Time, Hoshin. Total Quality 
Contra/, Análise de Valor, Método de Tagushi etc, também podem ser aplicados. 
. PE-Pianejamento Estratégico 
.Alianças Estratégicas 
N(VEL 3 
.GPD-Gerenciamento Por Diretrizes ou Gerência das Melhorias (da GQT) 
.F.O.F.A. (S.W.O. 7)- Forças, Oportunidades, Fraquezas e Ameaças 
.AS-Análise Bidimensional (C. W. -Customer Window) 
.BENCHMARKING 
. CA TCHBALL 5 
Técnica do 5 W 2 H 
KAIFUKU, KAIZEN e KAIRYO 
.PNQ-Avaliação pelos critérios do Prêmio Nacional da Qualidade 
.PPA-Piano Periódico de Atividades 
.DM-Diagrama da Matriz 
.DIA-Desdobramento Integrado de Ações (diagrama da árvore) 
.MKT-Marketing Estratégico 
MASP-Metodologia de Análise e Solução de Problemas 
P.A.E.I.-Método Adizes de Administração 
LS-Ltderança Situacional 
.Liderança Transformadora 
AT-Análise Transacional 
A luz desta TABELA, aproveita-se para demonstrar, que existe uma maior interrelação entre 
os níveis 1 e 4 do processo de gestão C.R.I.A.R .. Esta relação indica que os aspectos 
comportamentais (nível 1), para sustentar o processo de gestão, devem receber especial 
atenção ao se promover a re-educação das pessoas e promover a transformação cultural 
(nível 4). Ou seja, o processo de DO, que deve ocorrer em função da dificuldade em se 
cumprir os P.P.A.'s, condiciona à uma reflexão sobre a sintonia entre missão e valores 
pessoais com os da empresa, aspectos presentes no primeiro nível de ciclo do P.D.C.A. do 
C.R.I.A.R .. 
Embora o Processo de Gestão C.R.I.A.R., não tenha sido concebido para ser prescritivo, 
devendo permitir a aplicação de qualquer um de seus 4 níveis em qualquer momento da 
vida da organização, o autor recomenda que a lógica natural seja obedecida, no sentido de 
abreviar o tempo para a conquista de excelência empresarial , que sera avaliada a 1uz aos 
critérios de excelência do PNQ-Prêmio Nacional da Qualidade, na conclusão deste trabalho. 
3-0 P.P.A.-PLANO PERIÓDICO DE ATIVIDADES: 
Esta é a parte principal do Processo de Gestão C.R.I.A.R., pois foi desenvolvido pelo autor 
para reunir os esforços de integração de metodologias. É o resultado do Posicionamento 
Estratégico, que é feito durante o Planejamento Estratégico, que representa a etapa Plan do 
P.D.C.A. da Administração Estratégica. 
Neste momento, se faz necessário estabelecer um fundamento que embasa todo este 
trabalho. No CAPÍTULO 4 será discutido o PE-Pianejamento Estratégico, momento em que 
se analisam os pontos fortes e f racos da empresa, que permitirão a determinação das 
50 Catchba/1 representa a fase de negociação de metas durante o desdobramento de 
atividades do P.P.A., que será discutido no CAPÍTULO 4. 
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oportunidades e ameaças, junto com as análises dos cenários de referência, que produzirão 
as estratégias (ações, metas ou atividades} e as diretrizes (objetivos) do P.P.A.. 
O PE é o momento em que se necessita de informações para a determinação e reavaliação 
da missão, visão, objetivos, políticas e os fatores críticos de sucesso da empresa. Contudo. 
parte destas mformações requerem um diagnóstico interno da empresa, ou seja, seus pontos 
fortes e fracos. Neste trabalho, o autor propõe que sejam pontos fortes da empresa, os 
processos cu1os indicadores reflitam um comportamento estável (previsível). Como pontos 
fracos, os processos cujos indicadores não reflitam este comportamento estável (previsível) , 
1mpedmdo o estabelecimento e cumprimento de metas de sustentação (manutenção) ou 
melhoria de desempenho. 
Este diagnóstico custuma ser determinado com base na experiência dos executivos da 
empresa e/ou de sua alta administração. O autor considera que esta forma não obedece o 
fundamento de decidir baseado em fatos e dados, como postula a GQT-Gestão pela 
Qualidade Total. Outra forma de confirmar esta hipótese é pelo sucesso que os japoneses 
conquistaram com a aplicação do CQT-Controle da Qualidade Total, antecessor da GQT, 
que se fundamenta no levantamento, acompanhamento e controle dos indicadores-chave do 
negocio. Talvez porque a cultura japonesa seja reconhecida por já possuir como valor 
intrínseco o pensamento estratégico. 
Por isso, é desejável que o nível 2 do processo de gestão C.R.I.A.R. esteJa consolidado, ou 
seja, que os mdicadores-chave do negócio estejam determinados e monitorados (Gestão de 
Processos). A FIGURA a seguir foi extraída do texto de Mark Graham Brown, que e um 
especialista no Prêmio Americano de Excelência Empresarial - Malcom Baldrige. 
Esta f1gura será discutida na conclusão deste trabalho, mas aqui pretende-se ilustrar que as 
metas de melhoria de desempenho, relativas ao PE, ocorrem após o levantamento dos 
indicadores-chave do negóc1o, ou seja, o segundo nível do Processo de Gestão C.R.I.A.R .. 
Mesmo porque, no levantamento (desdobramento) destes indicaaores (itens de controle -
CAPITULO 3), utiliza-se o DFO-Desdobramento da Função Qualidade. que é uma forma de 
representar a preocupação com o atendimento da satisfação das necessidades dos atores 
organizacionais (item 7.1 da figura), que naturalmente devem ser considerados na missão. 
visão, objetivos, políticas e fatores críticos de sucesso da empresa, se esta já estiver 
operando (estabelecida) no mercado e pretender conquistar a excelência empresarial. 
O autor propõe ainda, que o diagnóstico externo do PE, que definirá as oportunidades e 
ameaças da empresa, se apoiem na comparação entre indicadores de desempenho internos 
da empresa, em relação aos mesmos indicadores das empresas concorrentes ou de 
referenciais de excelência 
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No caso de uma empresa que está iniciando suas operações (empresa nova). recomenda-se 
que a apenas a missão seja estabelecida em função do tipo de mercado que a empresa 
opera. Baseado na experiência do autor, uma empresa que inicia suas operações. ainda não 
está consolidada no mercado. A posição que uma empresa ocupa no mercado (seus 
processos e recursos. ou seja suas competências). depende essencialmente de como os 
empregados estão comprometidos com ela. que por sua vez depende de como os gerentes 
lideram suas equipes. seus estilos gerenciais e o nrvel de competitiv1dade deste mercado. 
Por ISSO. uma empresa nova não deve tentar praticar PE antes que esteja estabelecida no 
mercado. Isto s1gnif1ca não estabelecer visão, polfticas, fatores críticos de sucesso. metas 
etc. Algumas estratégias podem até ser estabelecidas, mas apenas para consolidar-se em 
alguma pos1ção no mercado. Isto economizará recursos valiosos para a conqwsta de uma 
posição inicial melhor. 
( '.R.I.A.R.· O PROCESSO DE MUDANÇA 
COMPORTAMENTO GRUPAL - Cln.TURA ORGANIZACIONAL 
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Esta FIGURA é outra forma de entender a relação entre a determrnação dos rndicadores-
chave do negócto (itens de controle) e o estabelectmento de metas no PE. Com base no 
Otagrama de Hersey, o processo de mudança parte do conhecimento. CUJO sentido pode 
ser ampliado para representar a idéia de "quem somos". O autor interpretou como sendo o 
conJunto de rndicadores-chave, que representam os processos da empresa Em seguida a 
consciência pode representar "como estamos". ou seja os dtagnósticos internos e externos 
que posicionam estrategicamente a empresa. Estes diagnósticos 1nfluenc1am a vontade de 
mudar (atitude) para garantir a sobrevivência da empresa. O cumpnmento do P.P.A. 
representaria a passagem da atitude para o comportamento, resultando na concretização 
da melhoria de desempenho da empresa, no sent1do de torná-la mais competitiva. 
Como Já fo1 dito, a determinação da estabilidade dos processos é fundamental para o 
estabelecimento dos pontos fortes e fracos da empresa, durante a fase de PE. Contudo. a 
experiência do autor evidenciou que o CEP-Controle Estatístico de Processos. que é a 
ferramenta comumente utilizada para se estudar a estabilidade dos processos, não serve 
para a maioria dos rnd1cadores de processos gerenc1a1s Por este motivo, desenvolveu um 
cnteno propno para se determinar a prevtsibilidade de processos onde o CEP não devesse 
ser utilizado Este critério será apresentado no CAPITULO 3. 
O P.P.A. consiste bastcamente na relação de ações de controle e melhoria de desempenho 
dos processos da empresa. Estas ações dependem do estudo do comportamento histórico 
dos tndicadores dos processos e da incorporação de um grau de desafio, determinado pelo 
PE. Naturalmente, processos cujos indicadores se apresentarem instáveis (imprevisíveis) só 
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deverão permitir ações de controle. Aqueles que já estiverem estáveis {previsíveis) 
resultarão em ações de melhoria, podendo receber graus de desafio a serem negociados 
(catchbal~ durante o PE O estudo da estabilidade (previs1bilidade) dos processos e o 
estabelecimento das ações de controle ou melhoria, que comporão as attv1dades do P.PA, 
também serão discutidos no CAPÍTULO 3. 
Durante o PE, que define o posicionamento estratégico da empresa, também auxilia na 
orientação dos esforços de MARKETING. Ou seja, a determinação de pontos fortes, que 
proporcionem oportunidades à empresa, poderão ser explorados pela PROMOÇÃO do mix 
de MARKETING. Os indicadores de processos que representem estes pontos fortes serão os 
veículos pelos quais a publicidade pode sustentar a propaganda da empresa. 
Preocupado com empresas sem fins lucrativos ou públicas, ou seja, atividades que não 
possuam concorrência, o autor adaptou uma ferramenta de pesquisa de satisfação de 
clientes - a Customer Window. também conhecida como Análise Bidimensíonal, que será 
abordado no CAPÍTULO 4, para atender ao PE destes tipos de empresas. O PE destas 
atividades se diferencia por não possuir concorrência, portanto deve aplicar ferramentas 
concebidas para esta situação. A aplicação de ferramentas tradicionais como as aplicadas 
em empresas de mercado poderá imprimir aumento de custos e falta de qualidade nas 
atividades de empresas desta natureza. 
Outra preocupação do autor foi com o horizonte de estudo do PE. No CAPÍTULO 4, o autor 
demonstrará que o horizonte de curto, médio e longo prazo está cada vez ma1s difícil de se 
estimar, pelo dinamismo do mercado e a velocidade da introdução de movações de 
produtos, processos e tecnologias. Assim, estabelece uma relação • basicamente, em função 
do ciclo de v1da do produto e a flexibilidade de adaptação da capacidade de produção. HoJe 
em dia, se tem dado maior ênfase no sucesso do cumprimento de planos de curto prazo, 
que possuem maior facilidade na correção de rumo da empresa. em lugar de se tentar 
antecipar o futuro daqui a 5 ou 1 O anos. 
4-DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL: 
Esta característica foi incorporada ao Processo de Gestão C.R.I.A.R. pelo autor. à partir do 
estudo de Edgar Schein (Schein, 1992). Até então, estas concepções se restringiam a como 
perceber os pressupostos que compõem a cultura de uma empresa. O autor vislumbrou a 
oportunidade de desenvolver um diagnóstico. que orientaria a melhor forma de se implantar 
a Gerência da Rotina da GQT (segundo nível de ciclo do P.D.C.A. do C.R.I.A.R. -
CAPÍTULO 3) Ainda, estruturaria uma forma de orientar os dirigentes da empresa à iniciar 
seu processo de transformação cultural rumo ao seu marco referencial, elementos 
fundamentais nos processos de DO-Desenvolvimento Organizacional (quarto nível de ciclo 
do P.D.C.A. do C.R.I.A.R. - CAPÍTULO 5) O próprio Schem sugere como seriam os 
pressupostos de uma Empresa de Aprendizado Contínuo, reconhecendo também as 
convemências deste tipo de empresa no futuro. 
Este diagnóstiCO é uma das partes mais importantes do Processo de Gestão C.R.I.A.R. , pois 
ajuda a determinar os pressupostos atuais que representam a cultura organizacional da 
empresa O autor aproveitou a projeção feita por Schein, sobre quais senam os 
pressupostos de uma Orgamzação de Aprendizado Contínuo. anexando um estudo de como 
senam os pressupostos de uma empresa, que aplicasse o Processo de Gestão C.R.I.AR. 
em sua Integra. Isto resultou num diagnóstico que relaciona uma séne de técnicas. que ao 
serem desenvolvidas na empresa, proporcionam o mício do processo de transformação 
cultural. O resultado do desenvolvimento das técnicas indicadas pelo diagnóstico, seria a 
transformação da cultura da empresa, para uma cultura favorável à aplicação de um 
processo de gestão como o C.R.I.A.R., que nada mais é do que uma forma estruturada de 
representar as caracteristtcas que fundamentam as Orgamzações de Aprendizado Contínuo. 
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Desta forma o Processo de Gestão C.R.I.A.R. será estudado nos capítulos seguintes, 
conforme descreve a TA BELA a seguir. 
CAP PROPOSITO 
2 Discutir aspectos comportamentais que são fundamentais na sustentação do 
Processo de gestão C.R.I.A.R. e na determinação de vantagens competitivas 
sustentáveis. 
3 Propor formas de se implantar o controle e melhoria contínua dos processos da 
empresa. que é um dos fundamentos da Gestão da Qualidade Total, ao mesmo 
tempo que é essencial para se conseguir a previsibilidade destes processos. 
Estando previsíveis estes permitem o estabelecimento de metas de melhoria de 
desempenho e competitividade. 
Aqui também serão apresentadas formas de se levantar os indicadores de 
desempenho, que representam os processos da empresa. É através da análise do 
comportamento destes indicadores, que se estabelecem as ações de controle e 
melhoria, com as quais se cumprem as metas e se atinge os objetivos estratégicos 
da empresa, através do P.P.A .. 
Discutir os tipos de indicadores e como estudar sua previsibilidade. O CEP-Controle 
Estatístico de Processos possui critérios para determinar a estabilidade do 
comportamento de indicadores de desempenho. Porém, este critério não deve ser 
utilizado em qualquer tipo de indicador. Este capítulo apresentará um critério que 
junto com os critérios do CEP, cobrirão o estudo da previsibilidade de qualquer tipo 
de indicador. 
Determinar que tipos de melhorias são possíveis de se conseguir em função do 
comportamento histórico dos indicadores de desempenho. O tipo de 
comportamento destes indicadores recomenda quando se deve estabelecer metas, 
com maior chance de êxito no cumprimento das mesmas. 
4 Apresentar formas de se estabelecer um posicionamento estratégico da empresa, a 
partir do cruzamento de diagnósticos internos e externos, determinando a visão de 
futuro, no horizonte de tempo escolhido. Estas podem ser consideradas como 
atividades essenciais do Planejamento Estratégico, ponto de partida da 
Administração Estratégica e como elemento da Gerência por Diretrizes ou Gestão 
das Melhorias da Gestão pela Qualidade Total. 
As análises discutidas neste capítulo, auxiliarão: 
1-a determinação do grau de desafio que as metas dos indicadores de desempenho 
devem agregar. Estes graus de desafio são as metas (quantificações), que 
garantirão a sobrevivência da empresa no horizonte de tempo analisado no 
Planejamento Estratégico. 
2-o estabelecimento de diretrizes estratégicas, com as quais se priorizarão as 
atividades (estratégias, metas ou ações de controle e melhoria) , contidas no 
PPA-Piano Periódico de Atividades da empresa. As diretrizes estratégicas são 
condições que indicam as melhores oportunidades e considerem as ameaças do 
ambiente em que a empresa está inserida. 
As análises internas e externas permitem que a empresa perceba oportunidades de 
estabelecer alianças estratégicas. Os aspectos que envolvem estas manobras 
corporativas serão discutidas no CAPITULO 5. 
Esta é a parte mais importante do processo de gestão C.R.I.A.R., que potencializa a 
aplicação integrada de todas as metodologias neste trabalho. Este capítulo tem 
como propósito, desenvolver um PPA-Piano Penódico de Atividades, que reunirá as 
ações de controle e as ações de melhoria (as vezes chamadas de atividades ou 
estratégias) , com seus respectivos graus de desafio. 
No PPA se integram de forma direta: 
1-a GEC-Gestão Estratégica de Custos, através da determinação das verbas para 
realização de cada atividade. 
2-o PDRH-Piano de Desenvolvimento de Recursos Humanos, com a identificação 
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de necessidades de treinamento que contribuem com a realização de cada 
atividade. 
3-os PPA's de todos os níveis hierárquicos da empresa. 
4-o GDP-Gerenciamento de Desempenho de Pessoal, que aloca recursos humanos 
na consecução do PPA. Com o GDP pode-se avaliar o desempenho das equipes 
e indicar necessidades de desenvolvimento de potenciais. 
5-as técnicas de liderança, tais como. Liderança Situacional, Liderança 
Transformadora, Método ADIZES de Administração e a equação da velocidade 
das mudanças de Gleich e Little, adaptada para incorporar os pressupostos de 
cultura organizacional. 
Apresentar como devem ser desdobradas as atividades (metas) do PPA para os 
diversos níveis organizacionais de forma integrada. A aplicação da Administração 
Estratégica normalmente é muito bem sucedida na etapa de Planejamento 
Estratégico e na construção do PPA. Entretanto, não tem contado com igual 
sucesso no acompanhamento e cumprimento destes PPA's. O principal motivo tem 
sido a falta de negociação durante o desdobramento deste PPA, para os níveis 
táticos e operacionais, o que facilitaria a negociação das metas e o 
acompanhamento e cumprimento da rede de PPA's em seus respectivos níveis 
hierárquicos. O conteúdo deste capítulo, foi preparado para auxiliar justamente na 
prevenção deste problema. 
5 O DO-Desenvolvimento Organizacional foi integrado no processo de gestão 
C.R.I.A.R. , com a finalidade de repensar (discutir) se os processos da empresa 
estão estruturados de forma a favorecer os desafios, que o ambiente onde opera 
lhe impõe. O repensar a organização, permite a verificação da necessidade de se 
promover transformações culturais e/ou estruturais, propondo uma nova forma de 
operar para a empresa. Inicia-se com o estabelecimento de um marco situacional , 
orientado pelo diagnósticos interno e externo. Define-se um marco referencial , em 
função da visão de futuro proposta pelo Planejamento Estratégico. 
Gerentes e colaboradores passariam a operar a empresa sob esta nova postura ou 
os processos e estrutura precisariam ser reorganizados. Esta reorganização de 
processos e estrutura chama-se restruturação organizacional. 
Outra forma de se iniciar um processo de DO é o aproveitamento de sinergias entre 
empresas que resultam em alianças estratégicas. Uma boa forma de se operar 
empresas aliadas é promover um DO, onde as relações entre elas seriam 
construídas. 
Este capítulo possui como propósito relacionar os processos de transformação 
cultural (promovidos no DO), que podem resultar em restruturações 
organizacionais, à TI-Tecnologia de Informação, hoje em dia, conhecida como 
Administração da Arquitetura da Informação. Aliás, alguns autores preferem atribuir 
o termo re-engenharia às restruturações que empregam fortemente a TI. 
Apresentar uma forma de se diagnosticar os pressupostos de cultura organizacional. 
que contribuem no processo de transformação cultural , particularmente útil no 
Desenvolvimento Organizacional. Os pressupostos de cultura organizacional 
orientarão as áreas de conhecimento, que precisam ser trabalhadas, para promover 
o desenvolvimento de gerentes e colaboradores, em resposta às novas formas que 
a empresa precisa operar para sobreviver. Outra aplicação destes pressupostos é a 
de indicar a melhor forma de se implantar o controle e melhoria de processos do 
CAPÍTULO 3. 
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ASPECTOS COMPORTAMENTAIS PARA A 
EXCELÊNCIA EMPRESARIAL 
O processo de gestão C.R.I.A.R. possui em seu primeiro nlvel o P.D.C.A. da V.I.D.A que 
exprime a preocupação com os aspectos comportamentais, que propiciam a ambiência 
adequada para o desenvolvimento do processo de gestão. 
2.1-PRESSUPOSTOS PARA A MUDANÇA 
O processo de mudança consiste em vencer as etapas ilustradas na FIGURA1, a seguir. 
AMBIENTE EXTERNO 
NEGAÇÃO COMPROMETIMENTO 
PASSADO FUTURO 
RESISTÊNCIA EXPLORAÇÃO 
-I 
EU INTERIOR 
2.1.1-NEGAÇÃO: 
A negação é o contra ponto da transformação e a primeira fase do processo de mudança. 
Pode ser imediatamente notada na empresa através de manifestações de recusa em 
assimilar a informação e ocorre porque as pessoas estão presas ao passado e ainda 
focalizam suas relações para o exterior. 
As principais reações são a recusa em acreditar que a mudança irá ocorrer ou ignorar as 
consequências ou impacto da mudança. Afirmações características são: "Jamais 
conseguirão levar adiante", ·'Em pouco tempo tudo voltará ao normal", ·'Não se aplica à 
nossa realídade", ''Outro programa! ~. "Já vi este filme". Outros sinais característicos desta 
fase são uma certa fuga das pessoas em discu1irem o assunto e uma exagerada 
incredulidade 
No nível pessoal , a principal habilidade a ser desenvolvida é a percepção ou atenção, estar 
ligado aos acontecimentos e as reações e ir à procura das informações. Passar pela fase de 
negação exige um alto grau de honestidade. Tem-se que estar disposto a questionar e 
desafiar modelos e paradigmas. bem como formas convencionais de pensar o mundo. 
Este é o estado de transição mais difícil de ajudar outra pessoa. No nível organizacional, a 
principal estratégia para superação desta fase é compartilhar informações e tentar conduzir 
as pessoas para uma conscientização do que está acontecendo. Pode-se entender este 
processo como um confronto. Confronta-se as pessoas com informações de um modo 
atencioso e encorajador. Um sistema de transmissão de informações ágil dentro da empresa 
1 Este material foi aproveitado do trabalho de pesquisa de Luiz Antônio Costa Carneiro, 
apresentado na Quarta Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS. 
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é fundamental para a superação da negação, pois somente informações e fatos concretos 
farão as pessoas reagirem a seu estado de paralisia ou de fuga. O objetivo principal da 
superação des a fase é que as pessoas se defrontem com seu íntimo. 
2.1.2-RESIS-- -ICIA: 
A resistência é uma fase do processo de mudança em que as pessoas se voltam para seu 
interior e se questionam. O foco muda de externo para interno, mas a orientação ainda é 
para o passado. Ela ocorre porque apega-se ao passado em vez de olhar para o futuro. É o 
momento em que a realidade da mudança assenta e os sentimentos das pessoas estão mais 
explicitas. Raiva, insegurança, ansiedade, frustração, medo e dúvida estão presentes. É o 
momento mais importante do processo e exige cuidado ao lidar com as pessoas. 
As reações são diversas, pois cada pessoa reage de uma maneira diferente. Os erros e 
trabalhos com talhas ocorrem com maior frequência, há raiva, desânimo e desatenção, Há 
queixas e afirmações do tipo: "Isto nunca vai dar certo", "Injustiça, estupidez!", "Isso nunca 
devia ter acontecido". 
Quando alguém está na fase da resistência, não se deve fazer o papel de um terapeuta. 
Nem tentar, mas pode-se ajudar as pessoas a conviverem melhor com esta fase. Ao se 
expressar os sentimentos, fica mais fácil compreendê-los. A principal estratégia nesta fase 
passa a ser ouvir as pessoas, estimulando-as a falar sobre o que estão sentindo. 
Esta passagem deve ser compartilhada entre gerente e equipe que deverão vivenciar a 
resistência. Existem condições que facilitam esta tarefa. A primeira delas é a transparência. 
Isto significa que deve-se estimular a relação de autenticidade, sendo primeiramente 
autênticos e sinceros, despertando no grupo a mesma reação. Ao se falar sobre a mudança 
e sentimentos pode-se estimular a falar sobre o que está acontecendo em termos de 
resistência. A segunda atitude é a aceitação. Aceitar os sentimentos negativos e encará-los 
como normais ao invés de ignorá-los. Tais sentimentos, raiva, mágoa, confusão são reais e 
a aceitação só irá facilitar. Ignorar estes sentimentos pode ser o maior erro que se pode 
cometer, estando em um processo de mudança. Portanto, deve-se aceitar o fato de que os 
sentimentos são reais, mesmo que pareçam Irracionais e exagerados. 
Outra condição necessária é a empatia. Toda mudança acarreta algum tipo de perda que 
pode ser tangível ou intangfvel. Deve-se deixar claro que se compreende as perdas e 
comunicar esta compreensão às pessoas. Se as pessoas são aceitas e consideradas, elas 
tendem a desenvolver uma atitude de maior consideração em relação a si mesmas. Quando 
as pessoas são ouvidas de modo empático, isto lhes possibilita ouvir mais cuidadosamente o 
fluxo de suas experiências externas. 
O vivenciar desta fase consiste em travar contato com os sentimentos. Deve-se Identificar o 
que se está perdendo em decorrência desta mudança e lamentar. Ao reconhecer e aceitar 
os sentimentos. fica mais fácil superá-los. 
2.1.3-EXPLORAÇÃO: 
Esta é a fase mais complexa. As pessoas ainda estão focalizadas para o seu eu interior, 
mas sua orientação muda do passado para o futuro. É um momento que exige muita energia 
e criatividade. As reações são: constata-se que existe o caos, má utilização do tempo, 
excesso de riscos etc. 
As principais estratégias para a empresa, devem ser planejadas com antecedência, de 
forma que no momento certo as pessoas as percebam. O fundamental para esta fase é a 
existência de novas oportunidades. O papel do gerente ao lidar com a exploração deve ser o 
de criador e facilitador na identificação de novas oportunidades. A preparação de um grupo 
de facilitadores com este objetivo pode ser de grande ajuda. Os recursos necessários devem 
estar disponíveis às pessoas, no momento em que estão canalizando energia para a 
mudança ser concretizada individualmente. Este é o momento em que as pessoas 
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comparam os objetivos empresariais com os seus e deve-se estar preparado para algumas 
concessões na própria mudança proposta inicialmente. 
O VIvenciar 1esta fase, significa restruturar. Tem-se que mudar o foco e procurar as 
oportunidade~ na mudança que está ocorrendo, desenvolvendo a habilidade de enxergar o 
mundo como ele é, de forma pragmática, mas ver e v1venciar os fatos com uma visão 
diferente. buscando o que se quer, restruturando a s1tuação Mudar a atenção do problema 
para a oportunidade, do presente para o futuro, do que fazem para você para o que você 
pode fazer, e por último, abandonar o que você não pode fazer, concentrando-se no que 
pode fazer ou influenciar 
2.1.4-COMPROMETIMENTO: 
Esta fase ocorre quando o novo direcionamento e eqUIIfbrio, as pessoas e os grupos são 
capazes de canalizar suas energias efetivamente. O foco passa a ser externo e a orientação 
é para o futuro. Há tomada de decisões independente, alto desempenho, cooperação, 
trabalho em equipe e orientação para o futuro. 
Ao passar para o comprometimento, cada um deve assum1r o controle de sua energ1a e 
canalizá-la para onde possa exercer maior influência. Sendo seletivo na forma de investir 
esta energia, se torna mais efetivo no processo de mudança como um todo. Deve-se 
separar aquilo que se pode controlar, que sofre influência, e o que somente pode preocupar. 
Ter controle onde se investirá mais energia· sobre as ações, decisões e relações. Mudando 
muda-se o un1verso. 
No processo de mudança organizacional, se identifica claramente onde se pode influenciar. 
tomando-se mais efetivos O mesmo se aplica a mudança em outros níveis na c1dade, no 
ba1rro ou no país Aquilo que não se pode controlar nem Influenciar, não vale a pena investir 
energ1a. Chama-se este processo de focalização. 
Como pode ser evidenciado não houve uma clara separação entre as estratégias da 
empresa e as pessoais, como nas etapas anteriores. Nesta fase, a mudança a mvel pessoal 
e orgamzac1onal se confundem, pois a maioria das pessoas entendem suas oportuntdades 
neste processo e estão juntas com a empresa na implementação desta fase final. O 
reconhecimento e celebração toma lugar entre as pessoas, é o momento final da 
concretização da mudança. Em pouco tempo não mais será perceptrvel a nova realidade, 
tornar-se-á inconsciente. 
Mas o processo não se encerra. olhando para frente é possível ver que outra mudança está 
a caminho, retornando ao início na primeira fase resistência. 
O domínio da mudança é um aprendizado que começa em cada um pelo vivenciar 
consc1ente das transformações. É uma auto compreensão que nos abre as portas para a 
reformulação. capacitando-se a ajudar os outros neste processo. Quando o domínio pessoal 
toma-se uma drsc1plina, uma atividade que se integra à VIda. ela incorpora dois mov1mentos 
subJacentes. o primeiro cons1ste em explicar continuamente o que é Importante, segundo o 
que é aprender continuamente. como enxergar com ma1or clareza a realidade. 
2.2-0S PRAZERES DO TRABALHO 
Supondo o tempo de vrda médio do ser humano como de 75 anos de idade, durante 35 
destes anos se está trabalhando, como pode ser v1sto no gráfico a seguir, onde a área 
listrada (a maior) representa este tempo. 
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anos dispendidos no trabalho 
após os 56 anos 
até os 19 
anos 
Nestes anos, durante o dia também se gasta a maior parte do rempo no trabalho, como 
representa a área listrada (a maior) da figura a seguir, das 8:00 às 19:00 horas, 
principalmente considerando o terço do dia em que se dorme. 
horas passadas no trabalho 
lazer 
dormindo 
Sendo assim. procurar tornar os momentos no trabalho os mais agradáveis possfveis, é uma 
atitude não só saudável, mas inteligente (mente e corpo). 
o b Ih d prazer no tra a o d b . epen e, astcamente, d os segutntes atores: 
-o prazer em aprender, entender e saber realizar um trabalho, 
-o prazer em realizar o trabalho e ser respeitado por isto, 
-o prazer em criar ou melhorar o trabalho e 
-o prazer em compartilhar sentimentos de alegria com a realização do trabalho, da sua 
melhoria e pelo reconhecimento adquirido com ele. 
No processo de transformação ninguém motiva outra pessoa, são as próprias pessoas que 
se motivam. Viver segundo os fundamentos do Processo de Gestão C.R.I.A.R., pressupõe 
um rompimento com a antiga forma de ser, resultando em mudanças. A excelência se 
consegue através de melhorias contínuas, que se traduzem em mudanças sucessivas. Toda 
mudança é um desafio que dá medo e insegurança. No entanto, quando se está confiante e 
seguros, os desafios são vencidos. Quando se vence estes desafios. esta vitória é 
motivante. Portanto somos nós mesmos que criamos as oportunidades de motivação, ou 
seja, estar motivado depende mais de nós mesmos. 
Motivação é ter motivos e tem a ver com a sintonia do(s) propósito(s) (missão) de vida de 
uma pessoa com os propósitos (missão) da empresa em que se trabalha. Ninguém 
conseguirá ser feliz vivendo (trabalhando) numa empresa cujo propósito (missão] não se 
identifica com o da pessoa, mesmo que a empresa exerça influência no sentido de modificar 
os propósitos pessoais Este desequilíbrio entre os propósitos da empresa com os da 
pessoa, muito comum em países com má distribuição de renda, é provocado porque. na 
maioria das vezes. a situação econômica impede a realização profissional. tirando a escolha 
de onde se quer trabalhar pela escolha de onde se pode ganhar mais. 
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2.3-0 P.D.C.A. DA V.I.D.A. 
O ciclo do P. D. C.A., d que sera explora o no CAPÍTULO 3 , cons1ste nas seguintes etapas: 
p PLAN - PLANEJAR 
D DO- FAZER I EXECUTAR 
c CHECK- CHECAR I VERIFICAR 
A ACT- AGIR CORRETIVAMENTE 
reta o Neste nível será interp d d a segumte mane1ra: 
v planejar é adquirir VISAO 
I executar é IMPLEMENTAR 
D verificar é DIAGNOSTICAR 
A agir corretivamente é AJUSTAR 
A v 
D I 
O PDCA da VIDA2 deve ser rodado a cada atividade que se executar (ou pelo menos ao fim 
de cada dia), para verificar se a missão está sendo permanentemente sendo considerada. 
Mas para isto, algumas perguntas precisam ser respondidas: 
AS PERGUNTAS A SEGUIR DEVEM SER FEITAS (onde aplicável) PARA: 
-A MISSÃO PESSOAL DE VIDA (naquele momento) 
-A MISSÃO PESSOAL NO TRABALHO ou PROFISSIONAL (naquele momento) e 
-A MISSÃO DE SUA EMPRESA (declarada ou a percebida) 
1-Qua/ é a missão? YISÃO 
Qual é a missão (o propósito - a razão de ser)? O que gostaria que fosse lembrado, pelos 
seus amigos e familiares (em especial pelos seus f ilhos), das atividade que executou? Quais 
serão as marcas que deixará em cada atividade que executou? Qual o papel que mais 
representa na vida: espectador, ator, autor ou crítico? Quais as coisas que faz melhor? Estas 
coisas auxiliam a missão? Quais são os indicadores de cumprimento da missão? Suas 
características pessoais (comportamento, atitude, personalidade, habilidades, capacidades 
etc) são compatíveis com a missão? Porque aquela missão foi escolhida (qual a finalidade 
da missão)? Como foi escolhida? Quando a missão estará cumprida (dando lugar para 
novas missões)? De quem depende o cumprimento da missão? 
2 O termo V.I.D.A. foi extraído de um artigo do aluno do mestrado em Qualidade pela 
UNICAMP: DuNal Muniz de Castro, da Fundação Centro Tecnológico para Informática, 
com outra aplicação. 
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Procure ser o mais específico possível. Evite satisfazer-se apenas com missões mui1o 
abrangentes, deixando de desdobrá-las, o que dificultaria seu acompanhamento. Este 
processo de estabelecer missões é eminentemente um grande passo para seu aprendizado 
em viver. Não espere que tudo dê certo nas primeiras tentativas. 
Ter missões significa ter motivos para existir ou trabalhar. E ter motivos significa estar 
motivado, demonstrando que ninguém motiva ninguém. Somos nós mesmos que nos 
motivamos, ou seja, cabe à nós mesmos a busca dos significados, motivos, razões para 
existirmos no trabalho e na vida. Contudo, temos o terrível poder de criarmos situações para 
dificultar ou até impossibilitar o cumprimento da missão daqueles que dependem de nós. 
2-Como cumpre a missão? !MPLEMENT AÇÃO 
De que forma procura realizar a missão? Quais as estratégias que utiliza? Quais as 
ferramentas que utiliza? Quais são os meios que utiliza? Que conhecimentos utiliza e quais 
seriam necessários? 
Habitue-se a verificar, antes de dormir, o que fez para auxiliar e o que fez para prejudicar o 
cumprimento da missão. O que ajudou pode ser reproduzido? O que prejudicou pode ser 
evitado? Planeje seu próximo dia assim. 
3-Como verifica o cumprimento da missão? QIAGNÓSTICO 
Como verifica se está ou não cumprindo/contribuindo para com a m1ssão? Como estão os 
indicadores de cumprimento da missão? Que etapas da missão já foram vencidas? 
Existem basicamente duas situações que podem dificultar a resposta: 1-você nunca 
enfrentou dificuldades para cumprir missões, 2-elas nunca foram estabelecidas, 3-nunca se 
preocupou em cumpri-las, ou ainda, 4-nunca acompanhou o cumprimento delas. Então, 
imagine como seria acompanhar o cumprimento delas. 
Habitue-se a iniciar o dia verificando como está o cumprimento das missões e tente agir nela 
ao longo do dia. 
4-0 que faz quando surge algo que atrapalha a missão? AJUSTE 
Que estratégias utiliza para remover obstáculos que o atrapalham em cumprir a missão? 
Onde busca ajuda? Com quem pode contar? De que forma planeja atacar os obstáculos? 
Aqui também podem existir dificuldades para responder, talvez por que 1-nunca reagiu à 
obstáculos, sendo mais fácil estabelecer uma nova missão (fuga) ou 2-nunca acompanhou o 
cumprimento de missões. Neste caso tente imaginar como seria lutar para cumprir a 
m1ssão? 
Qual é a missão ? 
O que faz quando 
alguma coisa dificulta o 
cumprimento da 
Qual é o propósito ? 
missão? Que marcas vai deixar ? 
Como verifica se está Como cumpre a missão ? 
cumprindo a missão ? Quais são as estratégias? 
Como estão os Que ferramentas usa ? indicadores do 
cumprimento da Que meios emprega ? 
missão? 
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Para complementar esta análise aplica-se a mesma técnica em relação a sintonia entre 
valores pessoais e os valores que caracterizam a empresa. 
1-Quais são os valor~s ? Y,ISÃO 
Quais são os valores que caracterizam a empresa. ou seja que atributos a empresa 
valoriza? Existe sintonia ou conflito entre os valores pessoais e os da empresa? Como 
c;onstituiu os valores pessoais? Como se constituíram os atributos que a empresa valoriza? 
E possível um alinhamento entre os seus valores e os da empresa? Se não for possível. 
considere a possibilidade de procurar um novo emprego em que esta sintonia possa ocorrer. 
Quais são os indicadores que comprovam ou reforçam os seus valores e os que a empresa 
requisita? De quem depende o alinhamento dos valores pessoais com os da empresa? 
Identificar os valores pessoais e os que a empresa reconhece, possibilita que estes possam 
se alinhar, resultando em maior motivação e chances de ascensão profissional. 
2-Como reforça seus valorrs ou os alinha com os da empresa ? !MPLEMENT AÇÃO 
Quais as estratégias que utiliza? Quais as ferramentas que utiliza? Quais são os metas que 
utiliza? Que conhecimentos utiliza ou precisa para este fim? 
Habitue-se a verificar, antes de dormir, como você reforçou seus valores nas atividades que 
executou durante o dia. 
3-Como verifica o sucesso obtido com o reforço de seus tr.:~,~, dS ? QIAGNÓSTICO 
Como verifica se está havendo alinhamento entre valores pessoais com aqueles que a 
empresa reconhece? 
Habitue-se a iniciar o dia relembrando seus valores e os da empresa e tente reforçá-los ao 
longo do dia. 
4-0 que faz quando surge algo que vai contra os valor~:~ pessoais ou quando ocorre 
falta de sintonia entre os vafo, t:1S pessoais com aqueles reconhecidos pela 
empresa? ~JUSTE 
Que estratégias utiliza para remover os obstáculos? Onde busca ajuda? Com quem pode 
contar? De que planeja atacar os obstáculos? Que conhecimentos são necessários? 
O PDCA da VIDA deve ser ensinado para todas as pessoas, pois trata-se de uma 
interessante ferramenta de PNL-Programação Neuro-Linguística, que sustenta todas as 
demais fases do processo de gestão C.R.I.A.R. O potencial de uma empresa depende muito 
do potencial (capacidade) de seus funcionários e da característica multiplicadora conseguida 
com a sinergia dos grupos formados por estes funcionários. Uma empresa que desenvolva 
ativamente o potencial de seus empregados, conta com importante vantagem competitiva 
sobre seus concorrentes. 
Existem formas de se diagnosticar a origem da falta de sintonia entre as missões e do 
alinhamento de valores. Uma das formas para se localizar a área onde o obstáculo reside é 
D a,, d TABELA · a do "B.A.S./.C.-1. . , representa o na a segwr: 
DIMENSAO AREA ONDE RESIDE O OBST ACULO 
8 behavior comportamental 
A affectiveness afetiva 
s sensation percepção (no sentido do sucesso da comunicação) 
I inter-personal relacionamento interpessoal 
c consciousness consciência (no sentido do conhecimento) 
I tmmagination imaginação (no sentido da liberdade para criação) 
D drugs drogas (no sentido de meios de fuga - não se refere 
necessariamente à questão de uso de narcóticos) 
30 B.A.S./.C.-1.0. é um conceito de antroposofia, que foi apresentado pelo consultor de 
empresas Thadeu Bennatti em palestra proferida na Semana de Qualidade da COSIPA. 
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Um estudo cuidadoso (por especialistas do comportamento) ajuda a determinar as áreas de 
bloqueio. Esta análise pode ser aplicada a pessoas, segmentos de atividade ou 
orgamzações. 
No Método Adizes de Administração~ (Adizes. 1988) desenvolve-se o conceit<? C.A.P.I. 
(FIGURA a seguir) . que é utilizado para auxiliar no cumpnmento de metas (CAPITULO 4). 
Contudo, o C.A.P.I., também pode orientar como tratar as áreas do B.A.S./.C.-1.0, que 
eventualmente estejam atrapalhando o cumprimento de sua missão da seguinte forma: 
CAPAZ 
lt\CAf :'\2 
P<lDE SER 
lR . BALH<\00 
A situação ideal é o centro da figura. As interseções mdicam a falta da característica da 
dimensão excluída da interseção, mas que pode ser desenvolvida. As áreas livres indicam a 
falta das outras duas dimensões, representando uma grande dificuldade para o tratamento. 
DIMENSAO 
behavior 
affectiveness 
sensat1on 
mter-personal 
consciousness 
immagination 
DESCAlÇAO 
Carências nestas áreas, se expressam como dificuldades no poder 
de influência sobre as pessoas e na confiança delas em você. A 
AT-Análise Transacional é uma entre outras técnicas para 
desenvolver habilidades necessánas para a melhoria destas 
deficiências, fortalecendo seu poder de mfluênc1a 
A carência nesta área se expressa através da perda de 
autoconfiança e auto-afirmação. Com o aumento da complexidade 
da vida, as pessoas tendem a se sentir incapazes. principalmente à 
nível dos conhecimentos necessários para se sentirem úteis e 
produtivas. A busca pelo conhecimento deve ser constante, ass1m 
como constante deve ser a mudança. Este conhecimento é aquele 
que você precisa, técnico ou não, para reforçar sua autoconfiança, 
afirmando seu poder intelectual e de referência na equ1pe em que 
atua. 
A carência desta dimensão reflete a falta de liberdade para atuar, 
criar. executar. No C.A.P.I. representa a autoridade, ou seJa, o 
poder legal, atribuído pela organização. Para desenvolver esta 
carência nada mais importante do que adequar suas missões ao 
que você tem autoridade para fazer. 
40 Método Ad1zes de Admmistração será abordado no CAPITULO 4. 
C.R.f.A.R- Uma vantagem compeiJtwa na era da mformação 2.8 
Aspectos Comportamentats para a Excelência Empresarial 
drugs Esta dimensão simboliza o quanto susceptível à fuga voce e. 
Significa também que você não se preocupa mUlto em •·girar o 
P.D.C.A. da V.I.D.A.n. A única forma de superar esta deficiência é 
dedicar-se de corpo e alma à etapa ACT deste ciclo de evolução 
humana. 
E "b o - d m resumo a pnnc1pa contn wçao ' o d este Item e aJU ar: 
No estabelecimento de missões de vida (sua contribuição com sua família e para com a 
sociedade) pois ao longo da mesma estas missões se sucederão com ou sem seu controle. 
Na determinação de quais serão suas missões para realização profissional (sua contribuiçao 
com a sociedade), pois a medida que você evolui na empresa novas missões se sucederão. 
No reconhecimento da missão da sua empresa (a contribuição dela para com a sociedade e 
com você). 
No reconhecimento do que você considera como valores importantes na sua vida particular 
e profissional. 
Na descoberta de quais são os valores que sua empresa reforça e reconhece. 
Estas considerações são importantes, sob pena de se viver uma eterna frustração e 
angústia, que prejudicará ainda mais a realização de qualquer missão, comprometendo o 
processo de busca da excelência empresarial. Recomenda-se, portanto. iniciar a 
implantação de processos de gestão evolutivos pelos aspectos comportamentais. Aqueles 
citados neste caprtulo e outros que possam ser aplicados com o mesmo fim. Isto propiciará a 
ambiência adequada para se consolidar o processo de gestão C.R.I.A.R .. 
2.4-A LENTE DOS VALORES - O EFEITO PARADIGMA 
No ciclo C.R.I.A.R. a dimensão Qonhecimento, representa a principal característica das 
empresas de aprendizado contínuo. O processo de assimilação de conhecimentos sofre a 
influência da lente dos valores. ou seja, sofre a critica dos valores internalizados durante a 
vida de cada pessoa. Outra forma de entender a influência das lentes dos valores é pelo 
efeito paradigma. Os paradigmas são valores preconcebidos, que atrapalham a mudança. 
Romper com paradigmas. favorece a busca de novos valores e estimula a criatividade. 
Sendo assim, o grau com que a lente dos valores critica a aquisição de conhecimentos, ou 
seja, o grau com que os paradigmas impedem a mudança, provoca os fenômenos 
representados na TABELA e ilustrados na FIGURA a seguir: 
A - CENTRO DA FIGURA: concordância, compreensão e entendimento, 
B - INTERSEÇOES: discordâncias naturais (contornáveis) e 
C - ÁREAS LIVRES: discordância grave. 
Esta FIGURA apresenta como estes fenômenos se distribuirão. Ela representa as 
dimensões: CONCEITO. MÉTODO e CULTURA, que influenciam o processo de 
aprendizado. As interseções indicam discordâncias naturais, por exemplo. a interseção entre 
METODO e CONCEITO indica que as dive~gências são de ordem cultural ou de educação (a 
maioria dos casos). A interseção entre METODO e CULTURA indica que as divergências 
são conceituais. Finalmente, a interseção entre CULTURA e CONCEITO indica que as 
discordâncias estão na metodologia aplicada. O CENTRO indica um bom nível de 
entendimento. As áreas livres representam discordâncias graves. indicando alto grau de 
influência dos paradigmas, assumindo que não houve falha grave no processo de 
aprendizado. Neste caso poderão ocorrer conflitos, que podem ser tratados pela AT-Análise 
Transacional. 
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CONCORDANCIA 
DISCORDÂNCIA 
DISCORDÂNCIA 
PARCIAL 
A AT define estados de ego: PAI, ADULTO e CRIANÇA e defende que se deve "controlar" 
de tal forma à manifestar o ego adequado à cada momento, ou seja, cada estado de ego 
possui uma forma positiva (adequada) e outra negativa (inadequada) de manifestação. A 
forma negativa induz ao conflito interpessoal. Ter o cuidado de se comportar sempre de 
forma positiva é investir na não ocorrência de conflitos. Estes _estados de ego possuem 
subdivisões como as que serão apresentadas a seguir: 
ESTADOS DE EGO CARACTERISTICA 
PAI CRITICO POSITIVO: firmeza, ordem, controle, fixação de limites adequados. 
NEGATIVO: preconceitos, insultos, autoritarismo, desvalorização 
(desqualificação) dos outros. 
PAI NUTRITIVO POSITIVO: apoio ao crescimento alheio, proteção, compreensão, 
consolo, permissão para viver, desfrutar, educação, segurança, 
autonomia etc. 
NEGATIVO: superproteção, dependência etc. 
ADULTO Não se subdivide funcionalmente, porque seus sinais de conduta 
são sempre os mesmos. 
POSITIVO: intelectual, tarefas com necessidade de pensamento, 
planejamento, analftico, estuda dados da realidade, resolve 
problemas, programa-se a si mesmo, ávido por informações, lógico, 
racional etc. 
NEGATIVO: frieza, isenção de sentimentos, calculista, materialista 
etc. 
CRIANÇA REBELDE POSITIVA: protesto contra injustiças, conspiração. oposição 
construtiva, competição sadia. 
NEGATIVA: rebeldia, desafiante, provocadora, oposição destrutiva, 
competição destrutiva. 
CRIANÇA SUBMISSA POSITIVA: disciplinada, prudente, inteligentemente submissa 
NEGATIVA: desvalorizada, sem empenho ou entusiasmo, omissa, 
desmotivada etc. 
CRIANÇA LIVRE POSITIVA: espontaneidade, emoção, alegria. 
NEGATIVA: sarcasmo, inconveniente, ironia e principalmente 
quando manifestada no momento inadequado. 
CRIANÇA CRIATIVA POSITIVA: criatividade, intuição, curiosidade, empreendedora. 
NEGATIVA: quando manifestada no momento inadequado. 
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A TABELA a seguir, relaciona a Análise Transacional com o método Adizes de 
Administração (que será explorado no CAPÍTULO 4). 
CARACTERISTICA P.A.E.I. DE ADIZES A.T. 
Produtor de resultados p ADULTO 
Administrador- Organizador A PAI CRITICO 
Empreendedor - Inovador - E ADULTO 
Criador CRIANÇA CRIATIVA 
Integrador- Político PAI NUTRITIVO 
I CRIANÇA CRIATIVA 
CRIANÇA LIVRE 
A técnica a seguir foi retratada por Hyler Bracey, Jack Rosenblum, Aubrey Sanford e Roy 
Trueblood no livro MANAGING FROM THE HEART (Gerenciando com coração - na 
bibliografia de referência), que aplica os conceitos da AT. Neste livro são "impostas" 5 regras 
de conduta: 
1-Não faça de ninguém um errado só porque não concorda com ele, 
2-0uça e entenda aspessoas 
3-Diga verdades ditrceis com compaixão, 
4-Busque sempre intenções construtivas, e 
5-Reconheça a grandeza que existe nas pessoas. 
Mesmo que poucas pessoas se encontrem nos casos ideais: concordância ou discordância 
parcial na FIGURA apresentada anteriormente, considere a seguinte estória: 
Certo dia, um psicólogo passeava numa praia de manhã cedo, quando ao 
longe avistou uma pessoa que parecia estar "dançando". Este fato chamou-lhe 
a atenção, decidindo ver de perto o que acontecia. A medida que se 
aproximava, notou que se tratava de um jovem que sistematicamente 
apanhava alguma coisa na areia e jogava dentro d'água. Intrigado com a 
atitude do jovem decidiu se aproximar ainda mais. Próximo ao rapaz, verificou 
que o jovem estava pegando estrelas do mar na areia e as devolvia ao mar. -
"Por que está fazendo isto?", perguntou o psicólogo. O rapaz respondeu, que 
as pequenas criaturas morreriam se não fossem devolvidas ao mar, pois a 
maré havia baixado deixando-as expostas ao SOL O psicólogo perguntou 
então: -'í4o longo da praia existem ainda milhares de estrelas do mar, que 
você não conseguirá salvar. Este trabalho fará alguma diferença?". Então o 
jovem pegou mais uma estrela do mar, devolvendo-a ao mar. Em seguida se 
dirigiu ao psicólogo e disse: -'Tenho certeza que para aquela estrela do mar, 
fez diferença e por isto vale a pena continuar". 
No dia seguinte de manhã, podia se ver duas pessoas "dançando" na praia. 
Ou seja, não é a quantidade de aadeptos", mas a capacidade e representatividade de cada 
um, que faz a diferença. 
C.R.I.A.R- Uma vantagem compelitJva na era da mformação 2.11 
Implantação da Gestão dê Processos 
IMPLANTACÃO DA GESTÃO DE PROCESSOS 
;> 
Aqui se inicia o segundo nível de ciclo do P.D.C.A. do processo de gestão C.R.I.A.R .. ou 
seja, inicia-se a preocupação com a gestão (controle e melhoria) dos processos. o que 
viabilizará o estabelecimento de metas, para o atingimento de objetivos estratégicos. que 
serão estabelecidos na etapa de Planejamento Estratégico (CAPITULO 4). Este trabalho 
considera a implantação da Gestão de Processos (controle melhoria contínua), como a 
própria implantação da Gerência da Rotina da GQT-Gestão pela Qualidade Total. 
3.1-FUNDAMENTOS DA GESTÃO DE PROCESSOS 
Na TABELA a seguir apresenta os fundamentos da Gestão pela Qualidade Total, cujos 
benefícios são importantes em qualquer processo de gestão que vise a excelência 
empresarial. 
G.Q.T.-Gestão pela Qualidade Total 
1-0 QUE significa E uma metodologia baseada na busca sistemática de melhorias 
contfnuas nos processos que compõem uma empresa. Estes 
processos são representados por indicadores da satisfação das 
necessidades de clientes, acionistas, empregados e vizinhos; 
que devem ser melhorados continuamente, respeitando o 
equilfbrio entre estes atores organizacionais. Esta metodologia 
contribui como parte fundamental do controle e melhoria 
contfnua de processos, visando o desenvolvimento do processo 
de gestão em busca da excelência empresarial. 
2-PORQUE aplicá-la 1-Para obter vantagens competitivas sustentáveis diffceis de 
serem implementadas pelos concorrentes, 
2-Para conquistar e preservar a lealdade dos clientes na sua 
empresa (marca). satisfazendo suas expectativas e 
necessidades. 
3-Para tornar o trabalho digno, seguro, motivante e agradável 
para seus empregados 
4-Para garantir lucro, confiabilidade e credibilidade aos 
acionistas. 
5-Para respeitar a segurança e saúde da comunidade vizinha à 
sua empresa. 
6-Para garantir atenção equilibrada entre clientes, aciomstas, 
empregados e vizinhos. 
7-Para sistematizar o controle e melhoria contínua dos processos 
de sua empresa, com o comprometimento de seus 
empregados. 
8-Para fundamentar processos de gestão que busquem a 
excelência empresarial. 
3-COMO implantá-ta Entrando no ciclo do P.D.C.A. (a ser explicado mais adiante). 
4-COMO aplicá-la Girando o ciclo do P.D.C.A. e não saindo mais dele. 
obedecendo o que foi definido no ITEM-1 (O QUE) desta 
tabela. 
5-QUEM deve aplicá-la Todos os que trabalham em sua empresa e para a sua empresa. 
6-QUEM se beneficia A sociedade, clientes, acionistas. empregados e vizinhos. 
7 -de QUEM depende Dos clientes, dos acionistas, dos vizinhos, mas, principalmente, 
de todos que trabalham em sua empresa ou para a sua empresa. 
8-QUANDO deve ser Após o tratamento dos aspectos comportamentais e durante o 
implantada treinamento para todos os empregados nos fundamentos de 
GQT. 
9-por ONDE implantar Por qualquer "porta de entrada" do P.D.C.A. (a ser explicado 
mais adiante). 
TABELA 3.1 -a 
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O desconhecimento dos aspectos apresentados na TA BELA 3 1-a. apresentada 
antenormente, dificulta a implantação e a consolidação da GQT, resultando em descrédito 
nas lideranças. que pode resuHar em fracassos. 
o t I Ih . con ro e e me ona contmua d os processos d d b . epen e as1camente de: 
1-ldentificar e segmentar os clientes (internos e externos) de cada processo 
2-Determinar qual é o produto (serviço) para cada cltente. 
3-Determinar os requisitos de cada produto para atender às necessidades dos clientes, 
acionistas. empregados e comunidade vizmha (sociedade), satisfazê-los e conquistar sua 
lealdade (levantar os Indicadores-chave do neo6c1o ou itens de controle). 
4-Reglstrar o comPOrtamento destes indicadores. 
5-Acompanhar sistematicamente este comportamento, verificando: o valor, a tendência, a 
variabilidade, a coerência, a abrangência, a previsibilidade (estabilidade) e as correlações 
com os outros indicadores. 
6-Tomar decisões com base no acompanhamento do comportamento destes indicadores, 
comparando-os com os da concorrência. 
TABELA 3.1-b 
O levantamento dos itens de controle (indicadores-chave) de todos os segmentos de 
atividade de uma empresa é fundamental para a gestão de qualquer segmento de atividade 
que busque a excelência empresarial. 
A preocupação com a satisfação dos atores organizacionais (clientes acionistas, 
empregados e comunidade vizinha) de forma equilibrada é fundamental num processo de 
excelência empresanal. Estes atores organizacionais, encontram-se na tabela a seguir, em 
função das 5 classes '. 
CLASSE ATORES 
Q Qualidade Intrínseca clientes_ 
c Custo acionistas e clientes 
A Atendimento clientes 
M Moral empregados 
s Segurança clientes e comunidade vizinha 
Entretanto, baseado na experiência do autor, propõe-se a inclusão de mais uma classe nas 
classes originalmente definidas na GQT, que é a preocupação com a inovação, fundamento 
central do ciclo C.R.I.A.R .. O conjunto de classes proposto pelo C.R. I.A.R. é constituído de: 
CLASSE ATORES 
Q Qualidade Intrínseca clientes 
c Custo clientes e ac1omstas 
A Atendimento clientes 
M Moral empregados 
s Segurança clientes e comunidade VIZinha 
I JNOVAÇAO clientes e acionistas 
TABELA 3.1-c 
Pela tabela pode-se perceber a importância relativa dos clientes na determinação de 
indicadores gerenciais de desempenho da empresa (presente em quase todas as classes). 
Para eqUilibrar este fato costuma-se representar a classe MORAL (que representa os 
empregados) na base (alicerce) da FIGURA 3.1-a a seguir. onde as demais classes 
representam as colunas que sustentam a sobrevivência de uma empresa. Com isso 
pretende-se expnm1r que sem a preocupação com os empregados (humanware) que são o 
ma1or patrimônio da empresa. pouco adianta gerenciar Indicadores de desempenho que 
satisfaçam apenas aos clientes. 
1Ciasses estas introduzidas pela Fundação Christiano Ottonni e pela Japan Union of 
Scientists and Engmeers ao difundirem os fundamentos da Gestão pela Qualidade Total. 
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"" SOBREVIVENCIA 
Q c A s I 
MORAL 
FIGURA 3.1-a 
A empresa tem a obrigação de melhorar estes indicadores continuamente como estratégia 
de se manter no mercado (sobrevivência). Estas melhorias são incrementais e sustentadas, 
caracterizando uma sistemática para gestão, representada por outro importante fundamento 
que é o ciclo do P.D.C.A .. 
3.2-FORMAS PARA A IMPLANTAÇÃO DA GESTÃO DE PROCESSOS: 
Implantar a Gestâo de Processos (controle e melhoria contínua), considerando de forma 
equilibrada a satisfação dos atores que atuam na vida de uma organização, significa entrar 
no ciclo do PDCA, ou seja, iniciar o primeiro giro deste nível de ciclo do P.D.C.A .. A 
TA BELA a seguir apresenta 4 formas de se uentrar· neste nfvel, indicadas pelas setas da 
FIGURA 3.2, também a seguir: 
-Padronização- P do PDCA, 
-Identificação e Resolução de Problemas (SHAKEDOWN) - A do PDCA, 
-DFQ-Desdobramento da Funçao Qualidade e a Arquitetura de Informações - ~ do 
PDCA e 
-5S (HOUSEKEEPING)- A do PDCA. 
Da tabela pode-se observar que a metodologia dos 55's já está incorporada na Gestão de 
Processos, que será explicado mais adiante. 
Importante ressaltar que qualquer uma destas "portas de entrada" pode ser usada para 
implantar a Gestão de Processos. Contudo, existirá uma com menos riscos. A melhor 
escolha deve ser aquela mais adaptada à cultura organizacional do segmento de ativ idade 
que pretende aplicá-la. Este diagnóstico será abordado no CAPÍTULO 5. Outra característica 
desta flexibilidade de opções. é que os diversos segmentos de atividade que compõem uma 
empresa podem escolher formas diferentes de entrar no P.D.C.A. mais adequadas à sua 
cultura, pois é exatamente o ato de entrarem nele que caracteriza a uniformidade e não a 
forma escolhtda. Por este mesmo motivo não é incomum que os diversos níveis hierárquicos 
da empresa (incluindo sua alta administração) optem por formas diferentes, mais adaptadas 
à suas necessidades e identificadas com suas especificidades. 
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FIGURA 3.2 
A TABELA 3.2, a seguir, detalha cada etapa deste nível de P.D.C.A. da FIGURA 3.2, 
d 11 d d d df apresenta a antenormente, pe as etras eor em as etapas a 1gura. 
ETAPA DESCAlÇAO DA ETAPA 
A centro da Esta etapa foi abordada no P.D.C.A. da V.I.D.A._do CAPITULO 2. 
figura 
B PLAN Planejar como serão satisfeitas as necessidades dos atores 
organizacionais (através de indicadores = itens de controle). São atores 
organizacionais: os clientes, os acionistas, os investidores, os empregados 
(funcionànos), comunidade que habita nas proximidades da empresa e a 
sociedade em geral. 
Levantamento ou reavaliação do conjunto de itens de controle, utllizando 
o DFQ-Desdobramento da Função Qualidade ( Q.C.A.M.S.I.), e/ou a 
Arquitetura de Informações (DFD-Diagrama de Fluxo de Dados), para 
testar sua abrangência em representar os processos da empresa e os 
atores organizacionais. 
c PLAN Estabelecer padrões, referenciais e métodos para o atendimento das 
necessidades dos atores organizacionais. 
Padronização se refere a preservação do conhecimento, a medida que se 
melhora os processos de forma sustentada. Também determina regras 
para garantir a previsibilidade dos processos. A Arquitetura de 
Informações com seus DFD's são úteis nesta etapa também, assim como 
as normas ISO 9000. 
o DO Treinamento na atividade do processo em estudo. Nesta etapa podem ser 
aplicadas técnicas de aprendizado on the job. Com o giro do P.D.C.A. e 
com o estabelecimento da previsibilidade dos processos, pode se dar 
início ao processo de delegação ( empowermenf). que determinará 
melhores padrões de desempenho. O aprendizado contínuo e sistemático 
pode conduzir à polivalência. 
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E DO Executar o que foi planejado, segundo os padrões, referenciais e métodos, 
registrando o que foi feito, através da medição dos indicadores 
determinados na etapa anterior. Ou seja, a execução da atividade do 
processo. Técnicas de melhoria na execução, tais como: JIT-Just In Time, 
KANBAM, TPM- Total Productive Management (antigo Maintenance), 
Poka-Yoke dentre outras, podem ser aplicadas nesta etapa. contudo não 
serão detalhadas neste material. 
F DO Registrar o que foi executado, para possibilitar a etapa de VERIFICAÇAO 
seguinte. Este registro se retere aos itens de controle desdobrados na 
ETAPA-S. 
Esta etapa é Vital para a garantia do giro COn11nUO deste nou\"t de 
P.D. C.l-.. O .~ao cump•11 ••en,o dela si~nrrica o "1m do ~-'~ocesso a~ - é~.ão 
G CHECK Verificar o cumprimento do que foi planejado, através do comportamento 
dos indicadores. 
H ACT 
ACT 
Nesta etapa, se checam o comportamento dos itens de controle, 
determinando, se, os processo que representam, estão ou não sob 
controle e dentro do que foi planejado nas ET APA-B e C. Caso estejam 
retoma-se às ETAPAS-E e F de execução, até que alguma não 
conformidade seja então verificada. Neste caso passa-se a ETAPA-H 
seguinte. O RELSIST é o instrumento que divulga o comportamento dos 
itens de controle, permitindo o atingimento dos objetivos apresentados na 
TABELA-3.3.1, mais adiante. O RELSISTtambém servirá de insumo para 
o diagnóstico interno do Planejamento Estratégico. 
Esta etapa também é VItal para a garantia do grro contínuo deste nlvel de 
~.D.C.J ... O r· o cumortm~:mo delas·. li,ica o findo recesso l. C;:;s.ão. 
Agir corretivamente: pesquisando e bloqu~ando as causas dos 
comportamentos instáveis destes indicadores, estabelecendo ou re-
estabelecendo a previsibilidade dos processos, retornando para uma nova 
etapa de planejamento e/ou padronização. 
Controlar os processos, a partir da análise do comportamento anormal dos 
itens de controle. A MASP-Metodologia de Análise e Solução de 
Problemas é uma interessante forma de restabelecer a previsibilidade dos 
processos. Neste processo de busca de causas, dependendo do grau de 
comprometimento dos empregados, pode ocorrer a manifestação dos 
CCQ-Círculos de Controle de Qualidade, assunto que não será detalhado 
neste material. 
Ainda como ação corretiva, pode-se incluir os 3 dos SS (SE/RI, SEITON, e 
SE!SO). O SEIKETSU deve ser incluldo em padrontzação (ETAPA-C) e o 
SHITSUKE em CHECK (ETAPA-G). Esta analogia será explicada mais 
adiante no ITEM 3.2.4. 
Manter o giro continuo deste nível de ciclo do P.D.C.A. do Processo de 
Gestão C.R.I.A.R. 
TABELA 3.2 
Como foi apresentado na TABELA 3.2, as ETAPAS-F e G, determinam pontos vitais do 
Processo de Gestão. As outras etapas podem até ser ''puladas" em função da necessidade, 
mas nunca estas. 
3.2.1-PADRONIZAÇÃO 
Nesta entrada do segundo nível de P.D.C.A. parte-se para a padronização de todas as 
tarefas de um determinado processo. Esta padronização garantirá também a preservação do 
conhecimento. Este conhecimento será preservado: nos manuais de qualidade, nos padrões, 
nas rotinas, nos procedimentos etc. Enfim o "software' usado e seguido pelos empregados 
(humanware) de um segmento de atividade (hardware) . A padronização é uma importante 
forma de se garantir a sustentação das melhorias conquistadas. 
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A não observância desta etapa, pode levar um processo à imprev1sibilidade (instabilidade). 
Ao mesmo tempo em que deve se ter o cuidado de não pretender que todas as pessoas 
trabalhem igual. Cada pessoa é diferente da outra. inclusive com preferências e ritmos 
diferentes para cada tipo de atividade. Aliás, esta diferença é quem propicia a multiplicidade 
de potenciais. que representam a capacidade de competir da empresa. 
Entretanto alguns cuidados devem ser tornados: 
a-Existirão áreas desta empresa onde a padronização seria realmente útil, porém outras cuja 
causa de descontrole dos processos da empresa não seja falta de padronização. Ou seja, 
padronizar nestas áreas, que não interferem no descontrole da empresa, primeiro não 
restaurará sua previsibilidade e segundo pode afetar o compromisso dos empregados 
destas áreas com a implantação da melhoria continua. Iniciando-se pela padronização, 
não há como determinar que áreas realmente necessitam de padronização, obrigando o 
gerente a estender, indiscriminadamente, à todas as áreas. 
b-É comum que movimentos de padronização terminem com a elaboração de padrões que 
não são seguidos. Este fato normalmente ocorre quando as pessoas não conseguem 
perceber, que os resultados indesejáveis (comportamentos de processos/indicadores) 
possuem como causa básica, o não cumprimento da padronização. Só assim adquire-se 
a consciência do benefício dos padrões 
c-Em certas situações o cliente se sente melhor atend1do quando as regras não não 
cumpndas rigorosamente. Basta analisar o exemplo dos movimentos grevistas. que 
utilizam a operação padrão, que significa exatamente cumpri-los à risca, causando 
Insatisfações e desperdício de tempo. Independente do fato dos padrões estarem. ou não 
adequados. 
As normas ISO sene 9000 (9001 , 9002, 9003 e 9004) são particularmente úteis nesta etapa, 
po1s tratam de instituir um s1stema de garantia de qualidade à partir de reqUisitos de 
padronização Recomenda-se a leitura destas normas, principalmente por cobrirem com 
mais rigor, aspectos em que a G.Q.T tradicional assume como sabido e respeitado (take for 
granted). A FIGURA 3.2.1 , a seguir ilustra melhor a comparação entre ISO e GQT. 
ISO 
G.Q.T. 
C.R.I.A.R - Uma vantagem compeuttva na ~ra da mformaçáo 3. 6 
Implantação da Gestão de Processos 
3.2.2-APLICAÇÃO DA METODOLOGIA DE ANÁLISE E SOLUÇÃO DE PROBLEMAS 
(M.A.S.P .) - SHAKEDOWN 
O shakedown pode ser expresso como: identificação de problemas, pesquisa das causas 
fundamentais e o bloqueio definitivo destas causas. Estas atividades utilizam a MASP-
Metodologia de Análise e Solução de Problemas. 
A MASP aplica algumas das ferramentas da Qualidade listadas a seguir, objetivando 
d bl determmar as causas e um pro ema. 
1-DIAGRAMA DE PARETO, 
2-ESTRATI FI CAÇAO, 
3-DIAGRAMA DE CORRELAÇAO, 
4-DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO (ISHIKAWA ou ESPINHA DE PEIXE), 
5-FLUXOGRAMA e 
6-BRA/NSTORM/NG. 
?-CARTAS ou GRAFICOS DE CONTROLE (Controle Estatfstico do Processo) 
TABELA 3.2.2 
Os ecO-Círculos de Controle da Qualidade resultam da aplicação voluntária de shakedown. 
normalmente aplicado pelos executantes ou supervisores de primeira linha. Portanto, os 
eco são equipes voluntárias de resolução de problemas (controle ou melhoria de 
processos), representando a etapa "ACT' do P.D.C.A.. O ambiente típico para a 
manifestação dos CCQ é aquele que conta com o apoio da gerência e transparência 
(objetividade e abrangência) nas informações de cada segmento de atividade. A ampla e 
clara divulgação dos itens de controle e seu comportamento (tendência), que traduzem o 
desempenho de cada segmento de atividade, fortalece a crença nas lideranças criando um 
ambiente de confiança propfcio à participação e ao comprometimento. Isto faz com que 
cada membro se preocupe em achar soluções para os problemas de seu segmento. No 
apoio da gerência, deve estar contemplado o fim de avaliações individuais de desempenho. 
fator inibidor da iniciativa da formação de equipes. A forma com a-qual as informações sobre 
um determinado segmento de atividade sejam amplamente conhecidas, por todos os 
elementos que ali atuam, é o RELSIST-Relatório Sistemático. 
AqUI também deve-se ter alguns cuidados. Esta etapa, deste nível de P.D.C.A. do Processo 
de Gestão C.R.I.A.R., se inicia pelo levantamento dos problemas. Neste momento não se 
dispõe de muitas informações para se determinar qual problema deve ser escolhido. O tipo 
de problema: complexo ou simples é outro complicador. Ao se optar por iniciar com um 
problema simples, mesmo resolvido poderá não convencer os mais cépticos. Ao se optar 
pelo complexo, este pode não ser resolvido, dada à inexperiência característica neste 
momento, dando aos resistentes à mudança, o motivo que precisam para combatê-la. Outra 
importante dificuldade em se iniciar por aqui, é a inexistência de dados e/ou informações 
abrangentes o suficiente, para a determinação das causas fundamentais. Ou seja, ainda não 
se efetuou o DFO-Desdobramento da Função Qualidade, para o levantamento dos 
indicadores necessários ao controle dos processos. 
3.2.3-0 DESDOBRAMENTO DA FUNÇÃO QUALIDADE E A ARQUITETURA DE 
INFORMAÇÕES 
Para o levantamento de itens de controle utiliza-se o DFO, que também serve para a 
determinação de caracterfsticas de projeto e/ou de fabricação de produtos, focalizando o 
atendimento permanente das necessidades dos clientes. Aqui ele será adaptado para 
incorporar a técnica dos 5W1H - What, Why, Who, When, Where e How (O QUE, 
PORQUE, QUEM. QUANDO, ONDE e COMO). 
Inicia-se o desdobramento identificando os processos. seus produtos ou serviços e 
determinando-se seus clientes. Cada processo possui clientes internos, numa corrente até 
chegar ao cliente que compra o produto desta organização, que é o cliente externo. Nesta 
corrente de fornecedores e clientes internos, observa-se que num momento se é fornecedor, 
noutro cliente. Em MARKETING se utiliza a segmentação de mercado, particularmente útil 
aqui, para se classificar os "tipos" de clientes. Este conceito deve ser aprofundado em 
beneffcio de um melhor levantamento dos itens de controle. Tendo-se os clientes e produtos 
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perfeitamente estabelecidos, parte-se para o desdobramento propriamente dito, que consiste 
em preencher a tabela representada à seguir: 
PROCESSO-
PRODUTOS-
CLIENTES-
ATOR OQUE COMO PORQUE ONDE QUEM QUANDO 
I.C.-Item se mede gastar se coleta e periodici-
de o i.C. tempo obtém o gerencia dade de 
Controle (procedi- medindo o I. C. o I.C. medição do 
mento} I.C. (fonte) I. C. 
Q cliente 
c cliente 
acionista 
A cliente 
M empreÇiado 
s cliente 
vizinhos 
I cliente 
é.:::io"ís:c~ 
TABELA 3.2.3-a 
A TABELA 3.2.3-b, a seqwr apresenta os 5 1 a L W H d TABE A 3.2.3-a: 
COLUNA DESCAlÇAO 
OQUE Nesta coluna será colocado o item de controle. Este deve estar numa forma 
mensurável, pois seu comportamento (seus valores) serão plotados em 
gráficos de controle (para os indicadores estatísticos) ou de tendências (para 
os não estatrsticos). 
COMO Nesta coluna deve ser incluído o procedimento que orienta a obtenção 
(medição) do item de controle. Ou seja, como se obtem o valor (a medição) do 
item de controle. Não é para ser colocado aqui como se melhora o item de 
controle. 
PORQUE Nesta coluna deve ser colocada a razão pela qual se gasta tempo medindo o 
item de controle. Serve para justificar a utilidade ou a contribuição dele no 
cumprimento da missão da empresa. 
A coluna "PORQUE" é a coluna mais importante, pois permite que toda a 
equipe que trabalha para realizar o produto, conheça melhor os processos que 
realizam e como estão relacionados com o produto ou serviço. Ela mostra 
como todos podem participar e onde cada um contribui com o processo de 
gestão da empresa. Nesta coluna é fundamental se colocar o "PORQUE", de 
uma forma que todos os empregados da empresa compreendam e se 
comprometam; com as análises oriundas da verificação de cada item de 
controle, criando um ambiente propício à manifestação dos C.C.Q. 's. 
ONDE Nesta coluna deverá ser informada a fonte de obtenção (medição) do item de 
controle, ou seja, onde o item de controle é medido. Por exemplo: através de 
sistemas informatizados, relatórios gerenciais ou da produção, de fichas de 
verificação etc 
QUEM Nesta coluna deve ser colocado o nome da pessoa e/ou segmento de atividade 
da empresa responsável pela obtenção e gestão da melhoria do item de 
controle. 
QUANDO Nesta coluna deve se colocar a periodicidade com a qual o item de controle 
será coletado, gerenciado e divulgado através de relatórios gerenciais 
(RELSIST). 
TABELA 3.2.3-b 
Ilustra-se o DFQ no exemplo, a seguir, de um "disl<-pízzéi' : 
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PROCESSO- d~k~U28 
PRODUTOS- entrega de pizza 
CLIENTES- consumidor de pizza 
OOUE COMO PORQUE 
o-s... número de vendas por semana para venfiCar a qualidade dos sngredientes e da 
forma de preparar a p1zza 
Q-tsmperatura entregador registra na comanda para garantir que e piZZa chegue quentinha ao 
cli&nte 
C-preço pesquisa de mercado para determmar a compostção de custos de 
fabricação e mão da obra 
C-custo dii tabocaç; o custo da materia prima mais mão de obra para ottm/Zar custos de fabncação e aumentar a 
margem de lucro ou conqwstar fatias de 
mercado 
A·tempo de entreq3 hora do pedidO menos a hora da entrega pera garantir a rapidez no atendimento 
A·servu;;o dt> Rpoto pesquisa de mercado para disponibilizar recursos adicionais do serviço 
aos cfíentes 
M-turnovN relatório do DEPTO. pessoal para acompanhar a qualidade dos recursos 
humanos, o sucesso do processo de gestão e 
garantir a lealdade dos funcionários 
M·fm:ilce d'ó' c11ma pesqwsa contratada para acompanhar o moral da equipe 
S·reclamações de pesquisa amostra/ com clientes para eVItar que alguma p1zza faça mal â alguém 
saude 
S·muf!lJs ci:l notificações da saúde pública para garantir B hfg1ene das instalações, 
físcakz 1<' contríbwndo com a saúde dos clientes e a 
san11ana qualidade do produto. 
l-numero <f{'l Sú~Swes caixa de sugestões para aproveitar a exparfência e conheclmemo 
dos empreaados em beneficio dos clientes 
l-numero d; movaçws sugestões de inovações em processos para aproveitar a expanfmcJa e conhecunento 
de orocesso dos empregados em b917eflc1o dos clientes 
OQUE ONDE QUEM QUANDO 
.... .,. 
" 
notas/comandas ele vendas gerente semanalmente 
C· :<m,oeratura na entrega entregador+gerente a cada enúega 
C-preco nome1cado gerente semanalmente 
·C.USIO de fabnCBC<IO nos fornecedores comprador a cada compra 
I., "~mpo d9 entr~a durante o pedido e na entrega atendente 
entregador 
e a cada venda 
A·ser111co de anoto no mercado gerente semanalmente 
M-turnover relatório do DEPTO pessoal gerente mensalmente 
M-md1ce de clima relatório do DEPTO pessoal gerente mensalmente 
S reclamoç6es ae telefone gerente a cada ocorrência 
saur:i11 
S·multas da fiscalização da saúde pública gerente conforme plano de 
fiscaltza<;ao fiscalização 
SBntUJTiil 
l·núm~t~r•? ck sugestc;. "s refatóflo de consoltdação e análise de gerente mensalmente 
sugas toes 
l·n:!n •lO c!- IFIOV8Çú'>' re/stóno de consolidação e análise de gerente mensalmente 
de p : tx:3cJO sugestões de movações implementadas 
Também é importante destacar que qualquer processo real pode ser representado através 
de itens de controle mensuráveis, nem que seja necessária alguma mudança de enfoque, 
para se estabelecer a medida. Por exemplo: características como sabor de um produ1o 
alimentício, numa primeira análise não parece ser mensurável. Entretanto, se este produ1o 
vende bem, pode ser porque é saboroso. Neste caso se tem como medida não propriamente 
o sabor, mas o número de vendas. A conclusão sobre este assunto é o que não se mede 
não se gerencia. 
O equilíbrio da satisfação de pessoas (atores organizacionais), está expresso no DFO 
através das classes Q.C.A.M.S.I., sendo uma forma de captar as necessidades destas 
pess oas, quars se1am: 
CLASSE REPRESENTANTES 
Q-C-A · S-1 -os clientes, 
M -os empregados da organização [fornecedores]. 
C ·I -os adomstas [os donos da urÇJ<JI11úli':-.•·.,] e 
s -a comunidade vizinha à organização. 
TABELA 3.2.3-c 
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Para iniciar o desdobramento das características de QUALIDADE INTRINSECA. examine 
cuidadosamente [olhe criticamente] cada um de seus produtos e pergunte a SI mesmo, 
colocando-se na condição de quem recebe estes produtos [clientes], que características de 
Qualidade cada produto tem que possuir para satisfazê-lo? Quais são as características que 
garantem a lealdade do cliente à sua marca (produto ou serviço)? Continue a perguntar-se 
até que todas as características (itens de controle = indicadores-chave do negócio) 
levantadas representem cada produto em sua totalidade. As respostas destas perguntas 
serão o conteúdo da coluna ·o QUE" da classe QUALIDADE INTRINSECA. Algumas 
características podem ser difíceis de levantar. Isto é comum quando nunca se v1u os 
produtos sob a perspectiva de clientes. Neste caso. pode ser realizada uma pesquisa junto 
aos verdadeiros clientes. 
Em seguida procede-se de forma análoga para a classe ATENDIMENTO, levantando-se 
características de como o produto é entregue, ou seja, chega às mãos do cliente ou como o 
cliente se sente atendido pela empresa que lhe fornece o produto e/ou o serviço. 
No caso da classe Custo, que se refere tanto ao cliente como ao acion1sta, faz-se as duas 
análises: 
1-Com relação ao cliente, o produto ou serviço vale o que custa? O custo de cada produto 
tem que ser analisado conforme o seu valor de mercado. Em grandes empresas estas 
características são levantadas por empresas especializadas, que pesquisam mercados e 
analisam estratégias de port-folio. As informações colhidas classificam os produtos em: 
campeões de mercado, competitivos, geradores de caixa [mercado cativo) e perdedores: 
conduzindo as empresas à estabelecerem estratégias e preços adequados. Para o cliente 
esta classe representa basicamente o preço do produto, tendo em vista a diretriz 
estratégica optada pela empresa: liderança em custo ou diferenciação, que será 
abordado no CAPITULO 4. 
2-Quanto ao ac1onista. que características o atraem para investir ou continuar mvestindo na 
empresa. Planilhas de composição de custos (matéria prima, encargos. custo de 
produção etc), remuneração por capital investido (lucro). retorno do rnvestimento, capital 
de giro, poder de escala da empresa são exemplos de mdicadores de interesse dos 
acionistas. No Brasil, um ganho significativo na classe custo vem da elimmação de 
desperdícios, otimização de métodos de trabalho, solução de problemas crônicos. 
desenvolvimento gerencial, aumento da produtividade e alianças estratégicas (dentre as 
quais a terceirização, quarteirização, joint-ventures etc). 
Na classe MORAL desdobram-se os indicadores que representam o fundamento do 
equilfbrio da satisfação dos atores organizacionais, representando a motivação dos 
empregados, pois é através deles que a empresa conseguirá sobreviver. São indicadores de 
controle indireto, pois refletem o sucesso gerencial dos lideres O desempenho dos 
indicadores de moral (listados a seguir), analisados em conJunto com os indicadores das 
demais classes, auxiliam o planejamento das mudanças. São itens de controle típicos desta 
classe. 
-pesqUisas de clima orQanizacional (índices), 
-absenteísmo ou faltas médicas (Hh) 
-acidentes de empregados(#, taxa e frequência) , 
-avaliações de desempenho (notas) , 
-índices salariais [em moeda forte](%) 
-percentuais de treinamento(%), 
-horas extras ou dobras (Hh), 
-pun1ções (#), 
-elogios ou cartas de reconhecimento ou co1sa parecida etc 
TABELA 3.2.3-e 
Na classe SEGURANÇA mclui-se as características do produto ou servrço que asseguram 
integridade fís1ca e patrimonial dos clientes e comunidades vizinhas. Por exemplo: num 
determinado brinquedo, a tinta utilizada para pintá-lo, uma vez ingerida por uma criança 
(clíente) , não pode afetar sua saúde. 
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A classe INOVAÇÃO é uma característica exclusiva do processo de gestão C.R.I.A.R.. 
Apesar do processo de inovação poder estar atrelado às melhorias de desempenho dos itens 
de controle ou pelas orientações estabelecidas pelas estratégias da empresa, considera-se 
que o acompanhamento de indicadores de inovação, reforçaria a competitivídade e/ou a 
imagem da empresa no mercado. Exemplos de indicadores de inovação seriam: 
número de revisões de projeto ou procedimentos (padrões, rotinas etc) 
número de citações ou prêmios oferecidos em resposta à inovações 
o próprio número de inovacões incorporadas pelos produtos 
dados de revistas especializadas ou de empresas de pesquisa de mercado ounto aos 
clientes) 
número de patentes 
número de títulos de mestres (M.Sc.) ou doutores (Ph.D.) 
dados sobre ciclo de vida dos produtos 
investimentos em P&D 
número de idéias/suqestões de melhorias do produto ou processos dos empreqados 
número de prêmios por boas idéias etc. 
Como o DFQ é a forma de representar as necessidades dos clientes (classes a, C, A, Se~ . 
estas naturalmente dependem do produto (e/ou serviço). Quando a empresa possui um mix 
de produtos (e/ou serviços), as necessidades dos clientes podem diferir para cada produto 
(e/ou serviço), por isso devem ser desdobradas independentemente, sendo depois 
integradas num único conjunto de indicadores que representem este mix. A TABELA 3.2.3-d, 
a seguir, sugere uma forma de auxiliar o desdobramento dos indicadores de cada produto, 
todos referentes a coluna "O QUE" das TABELAS 3.2.3-a e 3.2.3-b. 
CLASSE CLIENTE A CLIENTE A CLIENTE 8 CLIENTE n 
PRODUTO 1 ou PRODUTO 2 ou PRODUTO 3 ou PRODUTO n ou 
SERVIÇO 1 SERVIÇO 2 SERVIÇG 3 SERVIÇO n 
a indicador 01 indicador 01 indicador 01 indicador 01 
indicador 02 indicador 02 indicador 02 indicador 02 
indicador Qn indicador Qn indicador Qn indicador Qn 
c indicador C 1 indicador C 1 indicador C1 indicador C1 
indicador C2 indicador C2 indicador C2 indicador C2 
indicador Cn indicador Cn indicador Cn indicador Cn 
A indicador A 1 indicador A 1 indicador A 1 indicador A 1 
indicador A2 indicador A2 indicador A2 indicador A2 
indicador An indicador An indicador An indicador An 
s indicador S1 indicador S 1 indicador S1 indicador S1 
indicador S2 indicador S2 indicador S2 indicador S2 
indicador Sn indicador Sn indicador Sn indicador Sn 
I indicador 11 indicador 11 indicador 11 indicador 11 
indicador 12 indicador 12 indicador 12 indicador 12 
indicador In indicador In indicador In indicador In 
TABELA 3.2.3-d 
A quantidade de Indicadores (itens de controle) apenas sugere um cuidado, de que no início 
(implantação) do controle e melhoria dos processos, se restrinja aqueles indicadores mais 
importantes, ampliando esta quantidade a medida que os processos vão sendo 
sistematizados. Quanto mais completo o conjunto de indicadores, mais fácil é a pesquisa de 
causas básicas para o estabelecimento do controle e melhoria nos processos. O que é 
realmente 1mportante é iniciar o giro do P.D.C.A., que aprimorará o processo através da 
MELHORIA CONTINUA, podendo determinar até novos itens de controle, a adaptação de 
algum, ou ainda indicar a eliminação de itens de controle. É recomendável iniciar pelos 
indicadores-chave do negócio, desdobrando-os pelos diversos segmentos da companhia 
(TOP-DOWN), porém nada impede que se comece de baixo para cima. 
É comum a dúvida de algumas características das classes ATENDIMENTO ou 
SEGURANÇA, serem confundidas com a classe QUALIDADE INTRÍNSECA. Também é 
comum colocar-se características de acidentes de empregados na classe SEGURANÇA. O 
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mais importante é a existência de itens de controle que representem a satisfação de todos 
os atores organizacionais, não importando muito a classe em que foi colocado. A classe 
SEGURANÇA é a que representa a comunidade vizinha de forma mais direta. Entretanto, 
em alguns processos, este ator organizacional pode parecer não ser significativo. por 
exemplo uma atividade que seja feita em uma sala sem interferências com o ambiente 
externo. Nestes casos, subsidie-se à partir dos critérios de excelência do Prêmio Nacional da 
Qualidade em seu ITEM 1.3-Responsabilidades Comunitárias (ANEX0-6). 
Uma vez realizado o desdobramento/levantamento dos itens de controle, deve-se atuar no 
sentido de melhorar continuamente todos eles. A falta deste fundamento é fatal para a 
sobrevivência da organização. 
No início da implantação o gerente deve resistir a tentação de constituir grupos para 
propiciar a "infra-estrutura" da gestão dos itens de controle. Isto pode apressar a 
implantação, mas corre o risco de elitizar o grupo em detrimento dos demais colaboradores, 
aumentando sua resistência ao processo de gestão. 
A AI-Arquitetura da Informações é outra forma interessante de se implantar o controle e 
melhoria contínua de processos, ainda dentro da idéia de se iniciar pelo levantamento de 
indicadores, aqui expressos como informações e dados. O DFD-Diagrama de Fluxo de 
Dados (exemplificado no ANEXO 2) é uma das ferramentas da AI e permite representar seu 
segmento de atividade através de uma simbologia simples, que exprime como os fluxos de 
informações, entidades externas (clientes e fornecedores) e recursos [humanos ou 
materiais], interagem em cada processo deste segmento. A integração destas ferramentas 
da Tecnologia da Informação na Gestão de Processos, foi concebida pelo autor para atribuir 
uma forma de gerenciar as informações e dados sobre o comportamento dos processos. 
Outra vantagem em se implantar o controle e melhoria pela AI é que se processa 
conjuntamente a PADRONIZAÇÃO. Os fluxogramas ou padrões de sistema, comumente 
usados durante a padronização, podem ser usados para representar o funcionamento dos 
processos. Contudo, não representam bem a interação (a dinâmica) entre eles. A TABELA 
3.2.3-e, a seguir, resume as principais vantagens da utilização da AI da empresa auxiliando 
a gestão de informações e dados, como elemento básico do processo decisorial. 
ARQUITETURA DA GESTAO DE INFORMAÇOES E DADOS 
Possibilita a visão do negócio à partir do relacionamento dos processos que o representam. 
Pode ser entendida como o macrofluxo2 que representa a dinâmica processual das 
empresas. 
Permite a simulação do funcionamento da empresa, testando eventuais falhas nos fluxos de 
informações, através das quais se previne a ocorrência destas falhas. 
Ajuda na determinação dos indicadores (itens de controle). 
Serve como base para análises de restruturaçao (re-engenharia), explicitando processos 
sobrecarreoados ou desequilíbrio de recursos. 
Possibilita uma melhor utilização e organização de bases de dados, através de 
compartilhamento destas bases. Isto evita a geração de redundâncias. 
Indica como as informações e dados são selecionados e gerenciados para impulsionar 
melhorias no desempenho do negócio (P.N.Q.95: item 2.1-a). Serve ainda para avaliar e 
melhorar a seleção, análise e integração de Informações e dados, alinhando-os às 
prioridades do negócio. (P.N.Q.95: item 2.1-b). A seleção citada nos critérios do P.N.Q. é 
feita pelo Desdobramento da Função Qualidade {P.N.Q.95: item 2.3-a) 
Permite a preservaçao do conhecimento, através da representação da lógica de 
funcionamento dos Qrocessos que representam a operação da empresa. 
E importante aliada da PADRONIZACAO. 
TABELA 3.2.3-e 
1- Inicia-se a aplicação do DFD, pela modelagem do segmento de atividade. 
2Macrofluxo é um termo empregado pela Fundação Christiano Ottoni e pela Japan Union of 
Scientists and Engineers para representar a lógica dos macro-processos de uma empresa. 
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Esta modelagem se inicia pela representação das funções do segmento. Por exemplo, o 
segmento "SUSEMA" ilustrado pela FIGURA 3.2.3-a, a seguir, se divide nos setores: 
COQUAL, COSEG, COAM, APOIO e INFO. Cada um por sua vez realiza as funções 
descritas logo abaixo. Por exemplo no COQUAL: treinamento em P.N.Q., consultoria em 
G.Q.T., avaliação segundo os critérios do P.N.Q. etc. 
GESTÃO DE INFORMAÇÕES E DADOS 
.1-\RQUITETITRA DA INFORMAÇÃO 
Trem;voomo P:-'\!Q Reio<oSnoROA ln<l""~dc M.A. R""""" VLlg<ns Bac'.kup 
C<'nstillcn"'GQT TJ"e'JJl:unenlo SEG Conruhona ~tA. ST!FF Dc.!iiCnvoh'll"'ento 
Avnlu>Ç~• PNQ ETC ETC ?àb'âl'llelllo Ml)Jlulen;~ EQIREDE 
ETC ETC ETC 
FIGURA 3.2.3-a 
GEST;io DE INFOR1HACÕES E DA.DOS 
> -
la o ~ Ul ~ Vl ·~~ í!S~ ~ ~ ~ ; ~ 
J 
·~~ ~ ~ ~~ u ~81 í!S ~ !ii ~~ ~ ® ::I ;::o: oP.. ~ ~ o ~ ~ 0:: FUNÇÕES p.. 
TREINAMENTO PNQ u c u u 
CONSULTORL.<\ EM GQT u u c u 
AVALIAÇAO PNQ c c c u c u 
RELATORIO ROA 
TREINAMENTO SEG 
INSPEÇÃO M .A. 
TREINAMENTO M.A. 
RESERVA VIAGENS c 
STIFF u 
PAGAMENTO li 
BACKUP 
DESENVOLVIMENTO 
MANUT EQIREDE 
ETC 
FIGURA 3.2.3-b 
Em seguida, estas funções são colocadas numa matriz, como a representada na FIGURA 
3.2.3-b, apresentada anteriormente. Esta matriz cruzará as funções descritas 
anteriormente com as informações e/ou dados necessários para cada setor operar. Por 
exemplo: no setor COQUAL, as notas atribuídas segundo os critérios do P.N.Q., a lista ae 
avaliadores qualificados para proceder as avaliações, o arquivo com os relatórios de 
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avaliação etc Naturalmente, estas informações podem ser em meio eletrõnico ou (ainda) 
não. 
Após a colocação das funções, informações e/ou dados. preenche-se a matriz 
relacionando com um "C", se a função em questão CRIA a informação ou dado (lê, 
atualiza, inclui, exclui) ou "U", se a função apenas USA a informação (lê). Estas relações 
serão usadas para facilitar a representação e utilização de bases de Informações e 
dados. 
A partir da matriz, constroi-se o DFD-Diagrama de Fluxo de Dados. onde os setores 
serão os processos no DFD nível zero e um; e as funções serão os processos nos DFD·s 
níveis dois, três e assim sucessivamente, até chegar aos fluxogramas que representam 
como cada informação (dado) de entrada se transforma na informação (dado) de saída 
dentro de cada processo. As informações e/ou dados serão armazenados em bases de 
informações/dados. Por exemplo, a base de dados (sistema de informações) "H/E(]', 
ilustrada na FIGURA 3.2.3-c, a seguir. 
D.FD. ~lVEL. 2 
E.'TIDADE 
a...IE\TE 
I ÓRGÃOS TRFJl'\A\tE.\TO E.\TIDADE EM I HlEQ I I EX'TER.'\A I P.!\.Q. 
AVALIAÇÃO F.P.?\.Q. 
Pl\.Q I 
~ -
- ~ 
--
~ 
I r.~\TIDADE FORXECEDOR ÚRG.Ã.OS 
SUSF ... "A • O lQli.l\1. 
FIGURA 3.2.3-c 
ENTIDADES EXTERNAS, apresentadas na FIGURA 3.2.3-c. são as funções externas 
ao seu segmento. Por exemplo, os outros setores que se relacionam com o segmento 
SUSEMA. Estas entidades externas também representam os fornecedores e os clientes 
do segmento. 
PROCESSOS: Atividades que agregam valor (transformam fluxos de Informações), 
representam o hardware+software+humanware responsáveis pela transformação dos 
fluxos de informações. Os fluxos de informação que entram podem ser as matérias 
primas (entradas ou inputs) dos processos. Os fluxos que saem podem ser os produtos 
(ou serviços) em que as matérias primas se transformam. Uma observação importante 
é que os processos representam os segmentos de atividade de uma organização Num 
setor, os processos podem ser as pessoas cujas atividades representam a função do 
setor 
FLUXOS DE INFORMAÇÃO: Documentos, informações ou materiais que entram ou 
saem dos processos de um segmento de atividade. 
ENTRADAS DE PROCESSOS: são fluxos de informações que entram nos processos, 
ou seja, as matérias primas. Os processos podem ter qualquer número de fluxos de 
entrada (pelo menos um). 
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SAlDAS DE PROCESSO: são fluxos de informações que saem dos processos. ou seja, 
produtos e/ou serviços. Os processos podem ter qualquer número de saídas (pelo 
menos uma). Os fluxos que saem podem ser combinações de fluxos de entrada ou 
transformação, que agregam valor (transformam) ao fluxo de sarda. 
O D.F.D. aplica a idéia de níveis de profundidade (LAYERS\ O seu nível "zero'· 
representa o processo em estudo, as entidades externas e os fluxos de informação 
entre entidades e processo. O nível 1 detalha o processo nos seus primeiros níveis de 
sub-processos. O nível 2 detalha os sub-processos e assim por diante. É claro que os 
fluxos de informação têm que continuar existindo a medida que se desdobra um nível 
de D.F.D. 
Tendo o DFD montado consegue-se então a visualização da Arquitetura de Informações 
de seu segmento, à partir da qual a gestão de informações passa a ser uma vantagem 
competitiva nesta que é a era da informação, criando os fundamentos que conduzirão a 
empresa à excelência empresarial. 
2-Uma vez modelado, simular o funcionamento normal, para testar a reprodutibilidade do 
modelo. Em seguida testar falhas no funcionamento. por exemplo: falta de algum 
processo, erro em algum fluxo, determinando como o processo se "protege'' destes 
eventos. Caso não possua uma forma de auto-proteção. propor uma melhoria no método 
de trabalho do processo ou do segmento de atividade como um todo, para contemplar 
estes cuidados. 
3-Verifique a ocorrência de processos muito "carregados". Nestes, detalhar mais um nível de 
DFD de tal forma que se possibilite a verificação do equilíbrio entre 
software+hardware+humanware para a complexidade solicitada pelo do processo. 
reestruturando-o se necessário. 
4-Cada saída de um processo (fluxo de informação que sai de um processo) deve ser 
encarada como um produto para o processo seguinte (cliente). Pesquisar como estes 
percebem a qualidade do produto. ou seja, o que consideram importante nos fluxos de 
salda de seu segmento. 
5-Levante as características mensuráveis de qualidade intrínseca, custo, atendimento, 
segurança e inovação (OCAS-I) de cada FLUXO. 
6-Levante as características mensuráveis de qualidade intrínseca, custo, atendimento, 
MORAL, segurança e inovação (QCAMS-1) de cada PROCESSO 
{ software+hardware+humanware) . 
Esta é outra forma estruturada de levantamento de itens de controle, os quais devem ser 
controlados e melhorados continuamente. A conexão do DFD de seu segmento com os 
DFD's dos segmentos adjacentes e dos outros níveis hierárquicos, resulta na 
ARQUITETURA DE INFORMAÇÕES DA ORGANIZAÇÃO . Também se obtém daí, a 
estrutura lógica do inter-relacionamento entre os itens de controle de sua empresa. que 
auxiliará a etapa de Planejamento Estratégico. especialmente no desdobramento de 
est ratégias. a ser abordado no CAPÍTULO 4. 
o levantamento de itens de controle de qualquer segmento de atividade de uma empresa é 
mais fácil, quando os indicadores-chave do negócio são determinados. Os indicadores-
chave do negócio nada mais são que os itens de controle dos donos da empresa. Destes 
denvam os itens de controle dos segmentos subordinados à estes. O Diagrama de lshikawa 
da FIGURA 3.2.3-b é uma ferramenta interessante para levantamento dos itens de controle 
de todos os segmentos da companhia, à partir dos itens de controle do nível hierárquico 
mais alto da empresa, aproveitando a característica inerente de interdependência dos itens 
de controle, à medida que se mergulha pelos níveis hierárquicos subsequentes da empresa. 
3Layers é um termo em inglês que significa níveis, tipicamente aplicado em CADICAM. 
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FIGURA 3.2.3-b 
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NlVEL OP ERACJONAL: 
C-CUSTO MANLT 
Q-# RECLA.\IAÇÕES 
f-----1 i\-BAC'KLOG 
M-t'\'DIC'E DE CUM.A. 
S-41 AGRESSÕES M.A 
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A figura a seguir demonstra a lógica da hierarquia entre indicadores de desempenho do 
negócio: 
-
ALTA·ADMIINISTRAÇÃO 
lNDICADORCH VE 
ITEM DE CONTAOLECHAVE 
PROCESSO CI-·I.•VE 
I 
I I 
PRIMEIRO NÍVEL DE SEGMENTO DE ATIVIDADE 
SUBORDINAÇÃO 
INDICADOR 
INDICADOR ITEM DE CONTROLE 
ITEM DE CONTROLE PROCESSOS e FUNÇÕES 
PROCESSOS e FUNÇÕES 
I 
I I 
SEGUNDO NÍVEL DE SEGMENTO DE ATIVIDADE SUBORDINAÇÃO 
INDICADOR INDICADOR 
ITEM DE CONTROLE ITEM DE CONTROLE 
PROCESSOS e FUNÇÕES PROCESSOS e FUNÇÕES 
A técnica consiste em se levantar os itens de controle do nível estratégico (topo da 
empresa), utilizando o D.F.Q. ou o D.F.D. A partir dai, desdobram-se os itens de controle de 
níveis táticos e operacíonais. Para o segmento de manutenção (FIGURA 3.2.3-b), quais 
seriam os indicadores relacionados a cada um dos indicadores-chave da empresa? A análise 
parte de cada item de controle estratégico, pesquisando quais os itens de controle do nível 
tático que influenciam (provocam) o item de controle estratégico. Em seguida procede-se de 
forma análoga entre os níveis táticos e operacionais, até que uma rede de itens de controle 
esteja interligada hierarquicamente. 
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É importante salientar que mais tarde, ao se pensar em desdobramento de metas (ações de 
controle e melhoria) , esta rede de i1ens de controle perfeitamente relacionada, poderá 
dete~minar o sucesso no cumprimento de planos de atividade, como será explorado no 
CAPITULO 4. 
O DFQ a melhor forma de se iniciar a melhoria contfnua quando não se conhece os 
pressupostos da Cultura Organizacional do segmento. Caso os 3 dos 5S sejam aplicados 
antes do DFQ, trará o benefício de se evitar que itens de controle inúteis sejam 
desdobrados, pois poderiam ser eliminados no SE/RI. Também, seria mais fácil desdobrar 
itens de controle em um ambiente organizado e limpo (SEITON e SEISO), como será visto a 
seguir. 
3.2.4-0S SS's 
s Os5 .. d representam 5 palavras japonesas imc1a as pela letra s , a saber: 
SE/RI- separar tudo que for útil do inútil (separar) . descartando o inútil seletivamente. 
SE/TON- organizar/ordenar o que ficou (útil). 
SEISO- limpar o ambiente de trabalho (sem utilizar terceiros). 
SEIKETSU- pode ser interpretado como padronizar o SE/RI, SEITON e o SEISO, ou asseio 
(higiene), aspectos que serão discutidos a seguir. 
SH/TSUKE- disciplinar a filosofia dos 5S's, ou seja, verificar como estão o SE/RI, SEITON, 
SEIS O e o SEIKETSU. 
TABELA 3.2.4 
A incorporação da metodologia dos SS's à Gestão de Processos. surgiu da experiência do 
autor em coordenar a implantação da GQT, e dos SS's, tendo verificado a oportunidade de 
Integrar estes dois movimentos, que vinham sendo tratados em separado. 
Implantar a Gestão de Processos pelos primeiros três dos 5S (SE/RI, SEITON e SEISO) , 
significa iniciar pela separação. organização/ordenação e limpeza. A maior dificuldade é o 
SE/SO (limpar) , que normalmente é uma atividade atribuída ao pessoal da limpeza, 
principalmente em nossa cultura. Isto torna difícil que técnicos, engenheiros e gerentes se 
prestem à esta atividade, pois todos têm que executar o SEISO e não "delegar" para 
empreiteiros. O SEISO possui uma interessante filosofia, que mostra à quem suja como é 
trabalhoso e as vezes humilhante limpar algo que outra pessoa sujou. Esta lição visa 
sensibilizar todas as pessoas que convivem em um determinado ambiente de trabalho, à 
zelar (responsabilizar-se) pela ordem e limpeza, não contando mais que alguém limpará o 
que você sujou. Já foi visto que se passa os melhores momentos da vida no trabalho, logo é 
importante que se sinta bem e confortável ali. O SE/SO, não visa tornar ninguem um 
limpador, mas que se trabalhe no sentido de evitar sujar. Num mercado competitivo, o custo 
do pessoal de limpeza poderá até ser melhor aproveitado, sem mencionar no efeito que um 
ambiente limpo e organizado provoca no moral da equipe. 
O SEIKETSU possui duas interpretações válidas. Uma se refere ao asseio outra à 
padronização dos três primeiros S's (SE/RI, SEITON e SEISO) . Neste trabalho se usará a 
segunda pois um grande benefício do SEIKETSU é padronizar as percepções de toda a 
equipe sobre: o que é útil (SE/R~. o que é organizado (SEITON) e o que é limpo (SE/SO), 
ou seja, os padrões a serem perseguidos, pois nesses assuntos o grau de percepção é bem 
diferenciado. O SHlTSUKE representa a disciplina em se manter sob a filosofia dos SS's. 
Neste trabalho será interpretado como a verificação ( CHECK) sistemática do estado dos 4 
S's anteriores. O SElKETSU e o SHITSUKE são os mais diffceis de implementar, pois 
representam a educação na filosofia, representando a internalização e consolidação de 
valores. 
Uma forma de implementar os SS é o "projeto SOL", que significa: Separação, Segurança ou 
Satisfação, Ordem e Limpeza. Aqui também fica caracterizado que o SEIKETSU e o 
SHITSUKE, são dimensões que abrangem os 3S (SEIRI, SEITON e SEISO). O próprio 
"projeto SOL" é uma forma de SHITSUKE, pois trata-se de um acompanhamento 
sistemático dos 3S, utilizando o gráfico radar. Veja no ANEX0-3 um exemplo de gráfico 
radar aplicado ao "projeto SOL". 
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3.3-PREVISIBILIDADE DOS PROCESSOS 
Até este ponto, foi abordado como implantar a Gestão de Processos, ou seja o controle e 
melhoria continua dos processos da empresa. Uma das principais funções gerenciais é a de 
criar as condições necessárias para que os processos sob sua responsabilidade sejam 
previsíveis, para que metas desafiadoras possam ser assumidas. Processos previsíveis 
constituem pontos fortes da empresa, da mesma forma que os imprevisíveis representam 
fraquezas, que serão analisadas no Planejamento Estratégico. Neste capítulo será abordado 
como definir a previsibilidade destes processos, ou seja, como determinar a previsibilidade 
dos processos, determinando quando estarão aptos à receberem metas de melhoria de 
desempenho. Neste sentido, os seguintes tópicos pretendem cobrir o assunto: 
3.3.1-A UTILIDADE DO RELSIST-RELATÓRIO SISTEMÁTICO 
O processo de gestão, deve possuir uma forma de garantir ou auxiliar o gerente a controlar 
seus processos para torná-los previsíveis (estáveis) e permitir previsões sobre o futuro de 
seu negócio. A partir desta previsibilidade, ele poderá assumir desafios em benefício de sua 
empresa, que sejam coerentes com o comportamento de seus indicadores-chave do 
negócio. As ações oriundas da manutenção e melhoria do comportamento dos processos, 
serão abordadas no ITEM 3.4. O grau de desafio que a empresa precisa incorporar às ações 
de melhoria para sobreviver, será apresentado no CAPÍTULO 4. Este capítulo se restringirá 
a explorar como se classifica a previsibilidade dos processos, a partir de seus itens de 
controle. 
Outra importante vantagem da passagem por esta etapa (CHECK do ciclo do P.D.C.A.) é 
racionalizar as formas de se implantar a melhoria contínua (entrar no ciclo do P.D.C.A.). Na 
PADRONIZAÇÃO, orientará por onde deve-se iniciá-la, não sendo mais necessário 
padronizar todas as áreas. No SHAKEDOWN, que é o levantamento, seleção e resolução de 
problemas, fica determinado por quais problemas se deve iniciar, independente de serem 
simples ou complexos. • 
A seguir apresenta-se os principais ob}etrvos o I - e atono d RELS ST R I . . S istematico. 
PRINCIPAIS OBJETIVOS DO RELS/ST-RELATORIO SISTEMATICO 
-Acompanhar o desempenho global do seu negócio, em tudo que diz respeito à satisfação 
dos seus clíentes, acionistas, empregados e comunidade vizinha; garantindo o equilíbrio de 
satisfação das necessidades destes atores organizacionais. 
-Permitir e estimular a troca de feedbacks com seus clientes, sobre o desempenho do seu 
negócio, segundo suas expectativas, de forma: global, sintética clara e objetiva. 
-Sistematizar a coleta, análise e gerência de seus ítens de controle, permitindo o controle e 
melhoria contrnua da qualidade do seu produto ou serviço, ou seja. o CHECK do P.D.C.A .. 
Assim, tornando hábito na sua equipe o acompanhamento e auto-cobrança de resultados, 
propiciando uma atmosfera adequada para a manifestação dos GSA-Grupos Semi-
Autônomos ou Equipes Auto-Gerenciadas. 
-Manter sua equipe informada sobre o próprio desempenho (ENDOMARKETING), 
permitindo o envolvimento e compromisso com seus colaboradores, de forma espontânea 
e natural. criando ambiência para a manifestação dos CCO-Círculos de Controle da 
Qualidade. 
-Reunir informações para a negociação e estabelecimento de metas. 
1 ABELA 3.3.1 
Veja no ANEX0-1 parte de um RELSIST-Relatório Sistemático de um segmento gerencial 
de manutenção industrial. Utilizou-se no RELSIST parte da técnica dos SW 1 H. Na primeira 
coluna, está o item de controle (O QUE), o PORQUE ele existe. e QUEM é o seu "gerente". 
Nas duas colunas seguintes, COMO o item de controle está, de forma geral em gráficos de 
tendências (onde aplícável) e estratificado em tabelas, paretos ou gráficos piua, pelos 
eventos que mais ocorreram (onde aplicável). 
3.3.2-A GESTÃO DE PROCESSOS E SUA PREVISIBILIDADE 
Um processo estável ou sob controle é aquele que pode ter seu futuro previsto. Se estivesse 
instável (sem controle), haveria uma margem maior de erro (maiores riscos). À princípio só 
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com um processo previsível as metas podem e devem ser estabelecidas, com grande 
chance de serem atingidas e até superadas. 
O CEP-Controle Estatístico de Processos tem sido empregado como a principal ferramenta 
para se determinar a estabilidade (previsibilidade) de processos. Sua aplicação se originou 
na linha de montagem através da inspeção e controle da qualidade. O processo de gestão 
C.R.I.A.R. , propõe uma distinção entre itens de controle, conforme a TABELA a seguir: 
TIPOS DE DESCRIÇÃO 
INDICADORES 
1-ESTATisncos Itens de controle que possuem as seguintes características: 
1-0s dados se referem tanto à população como para amostras desta 
população; 
2-0s dados tendem para algum tipo de distribuição conhecida: normal 
(gaussiana), binomial ou poisson. 
3-Para os dados que se referem a toda a população, estes devem tender 
necessariamente para uma distribuição normal. 
4-0s dados são tratáveis por algum tipo de gráfico de controle: X-BARRA e 
R; INDIVfDUOS e AMPLITUDES MÓVEIS; C,P,NP eU. 
Cada gráfico possui fórmulas particulares para o cálculo dos limites de 
controle, com os quais se determina a estabilidade dos processos. 
2-NÃO O termo "nao-estatístico'· será utilizado neste material apenas para facilitar 
ESTATÍSTICOS a distinção entre os dois tipos de processos. Estes serão itens de controle 
em que os critérios de estabilidade do CEP não servem para determinar se 
o processo está ou não sob controle. Ou seja, se caracterizam por: 
1-Dados individuais representando toda a população, que não tendem 
necessariamente para a distribuição NORMAL (gaussiana). 
2-0s dados não são oriundos de amostragem. . 
3· Tratáveis apenas por gráficos de tendências. 
Nestes casos, a palavra estabilidade não será utilizada, para não confundir 
com os critérios de estabilidade do CEP. A palavra previsibilidade será 
utilizada, então, para ser coerente com o que realmente pode se conseguir 
de processos não-estatísticos, uma vez que sua previsibilidade não 
significará necessariamente estabilidade sob o ponto de vistagráfico. 
Os critérios de estabilidade propostos pelo CEP, não passam de premissas para testar se os 
pontos de um gráfico de controle tendem para uma distribuição NORMAL (gaussiana), com 
variabilidade entre ±3 sigmas. Os três critérios mais comuns, a partir da definição dos limites 
de controle e linha média são: 
1-Não pode existir uma sequéncia de 6 ou mais pontos de um mesmo lado da linha média. 
2-Não pode existir uma sequência de 6 ou mais pontos consecutivos ascendentes ou 
descendentes, caracterizando uma clara tendência para um dos limites de controle. 
3-Não podem existir pontos fora dos limites de controle. 
Pode se observar que os dois primeiros servem para assegurar a normalidade da 
distribuição. O último se refere à variabilidade. O não atendimento à estes critérios, 
classifica o processo como sem controle. O gráfico a seguir é um exemplo de processo sob 
controle estatístico. 
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Veja a seguir, um exemplo de indicador não estatístico, como número de retrabalhos 
(resserviços). O gráfico da FIGURA 3.3.2-b, a seguir, refletiria um processo sem controle 
sob o ponto de vista estatístico, pois não atenderia com os critérios 1 e 2 citados 
anteriormente. E se fossem calculados os limites de controle, certamente haveriam pontos 
fora deles, não atendendo ao critério 3 também. Bastaria o não atendimento de qualquer um 
dos critérios, para que o processo fosse classificado como instável. Contudo, claramente 
significa que o gerente deste processo, está tendo sucesso em melhorá-lo, ou seja, está sob 
o controle do gerente, pois a efetividade de suas ações se confirmam no gráfico de 
tendências a seguir, pois os retrabalhos estão diminuindo (melhorando). 
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3.3.3-TIPOS DE COMPORTAMENTO DOS PROCESSOS 
Tanto para os processos estatísticos e os não estatrsticos, estes só podem estar em uma das 
situações a seguir: 
COMPORTAMENTO 
A-SEM DADOS 
8- INSTAVEL ou 
SEM CONTROLE 
C- ESTAVEL OU 
SOB CONTROLE 
O-INCAPAZ 
E-CAPAZ 
DESCAlÇAO 
Normalmente no início da implantação da GQT, mas também nos futuros 
giros do P.D.C.A., quando a necessidade de novos indicadores vai sendo 
descoberta, para manter a empresa no mercado. Estar sem dados significa 
que o indicador ou processo começou a ser acompanhado. Permanecerá 
assim até que seus dados possam ser obtidos sistematicamente e após 
12115 registros, ou seja, que exista uma quantidade de 12 à 15 dados 
confiáveis e sucessivos (sistemáticos). Equivaleria à 12115 giros do 
P.D.C.A .. Isto é porque nossa experiência mostra que os processos só 
devem gerar metas, após este ciclo de registros, onde o conhecimento do 
mesmo será mais concreto. 
No caso de processos do tipo estatístico, quando os 12115 dados destes 
processos os classificarem como instáveis (sem controle} pelos critérios de 
estabilidade do CEP-Controle Estatístico de Processos. 
Outro cuidado importante é separar os dados velhos (anteriores aos 12115), 
evitando que sejam considerados nos cálculos de limites, atribuindo menos 
rigor à melhoria dos processos (limites de controle revisados ITEM 3.3.4.2, 
adiante). Estes valores velhos podem ser utilizados para uma análise 
evolutiva complementar. 
No caso de processos não-estatísticos (estariam não previsíveis), quando 
as causas dos picos bons e ruins (principalmente dos ruins) não forem 
conhecidas e/ou tratadas e se a tendência for d~sfavorável. Tratadas aqui 
significa bloqueadas para os picos ruins e reforçadas (estimuladas) para os 
picos bons. 
Nos casos de processos estatísticos, quando os 12115 dados destes 
processos os classificarem como estáveis (sob controle estatrstico), pelos 
critérios do CEP-Controle Estatrstico de Processos. Nos casos de processo 
não-estatfsticos (estariam previsíveis} , quando as causas das variações 
(picos ruins e bons, principalmente os ruins) forem conhecidas e/ou tratadas 
(bloqueadas para os picos ruins e estimuladas para os picos bons) e os 
dados se apresentam com tendência favorável. 
Apenas nos casos de processos estatísticos, que. apesar de estarem 
estáveis. não conseguem atender às especificações. 
Se aplica apenas para os processos estatfsticos com especificações, 
quando estes possuírem índice de capabilidade (CP ou Cpk) maior que 
1 ,33. Mais detalhes sobre capabilidade, devem ser obtidos na literatura 
referenciada. 
TABELA 3.3.3-a 
No caso de processos (indicadores-chave) não estatísticos garantir a sua previsibilidade é 
um pouco mais difícil. A MASP será aplicada nos processos ditos estatísticos, só nos pontos 
em que os critérios de estabilidade indicarem falta de controle (pontos fora/ultrapassando os 
limites de controle). Nos processos não estatlsticos ela será aplicada a cada pico (ou pelo 
menos nos ruins). Contudo, este trabalho é a função dos gerentes, qual seja, conhecer os 
motivos do desempenho de seu negócio. A cada pico, as informações colhidas na MASP 
praticada no pico anterior deverão ser aproveitadas. sendo praticamente um trabalho de 
perceber que causa não apareceu ou qual não foi efetivamente bloqueada, ou ainda a falta 
de algum indicador, que precisaria ser acompanhado (FIGURA 3.3.3). Isto é o próprio girar 
do P.D.C.A .. 
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É importante buscar a estabilidade (previsibilidade) de todos e qualquer tipo de processo. 
Isto por que só assim é possível estimar o futuro com menores riscos. Mesmo assim. com o 
dinamismo e complexidade dos fatores que influenciam a organização. dificilmente todos os 
processos estarão estáveis ao mesmo tempo. Esta é uma da·s razões do conceito da 
racionalidade limitada (discutida na INTRODUÇÃO deste trabalho) , que defende que nunca 
se disporá de todas as informações necessárias para se decidir sem nscos. Outro fator que 
reforça esta tese é que hoje em dia qualquer comportamento de mercado será contingenciat. 
determinando o sucesso apenas daquelas empresas que possuírem um processo de gestão 
flexível o suficiente para se adaptar ao mercado. Mais importante que planos estratégicos 
bem realizados, é uma empresa flexível para cumpri-los. 
Para ilustrar os itens da TABELA 3.3.3-a, acima, sob as situações possíveis dos indicadores, 
veja os seguintes exemplos. Você pode não saber como está sua saúde por que não possui 
dados para orientá-lo [sem dados = situação A]. Quando os dados existirem, poderão 
apontar problemas, neste caso sua saúde está sem controle [instável= situação B]. Todavia 
estes dados poderiam demostrar ausência de problemas, ou seja, sua saúde estará sob 
controle [estável = situação C] . Apesar de sua saúde estar sob controle, não significa que 
você é capaz de correr uma maratona, pois demandariam padrões de saúde mais rigorosos 
(especificações mais severas) [incapaz =situação D]. Caso estes dados de saúde atendam 
aos requisitos (padrões/especificações) necessários para se correr uma maratona, você será 
CAPAZ de corrê-la [capaz= situação E]. 
Nos negócios de uma empresa estas situações podem ser exempliticadas da seguinte 
maneira: 
A-Sua empresa nunca mediu ou acompanhou o número de horas extras feitas por seus 
funcionários. Caso este indicador esteja aumentando, pode significar que seus 
colaboradores trabalham mais, por estarem comprometidos com os ideais de sua 
empresa (moral alta). Ou então, que sua moral pode estar baixa devido aos baixos 
salários, significando que o aumento de horas extras servem para ganhar mais. 
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B-Uma eventual imprevisibilidade do número de horas extras, impede que o setor financeiro 
saiba quanto deverá ser pago no próximo mês. Como o lucro da empresa está 
relacionado com o que ela fatura menos os gastos, onde as horas extras estão incluídas, 
o próprio lucro é imprevisível. Se o lucro é imprevisível, projetos de melhoria não 
poderão ser assumidos pelos acionistas, e se forem. alguns podem não ser executados. 
por corte de verbas. 
C-Caso os processos de uma empresa estejam estáveis, significa dizer que são previsíveis. 
Assim, investimentos terão retornos, metas desafiadoras poderão ser assumidas com 
grande margem de acerto, enfim, a melhoria contínua se efetuará, levando sua empresa 
a competitividade e à sobrevivência. 
O-Apesar de previsível sua empresa ainda pode não estar atendendo às especificações dos 
clientes. Não se aplica para horas-extras (indicador não estatístico) 
E-Com a previsibilidade dos processos pode-se buscar atender cada vez melhor às 
especificações impostas pelos clientes, traduzidos, em parte, pela capacidade dos 
processos em atender às especificações. Não se aplica para horas-extras (indicador 
não estatístico) 
TABELA 3.3.3-b 
3.3.4-NOÇÕES SOBRE O CEP-CONTROLE ESTATÍSTICO DE PROCESSOS 
Este capítulo não aprofundará conceitos de Estatística, mas se restringirá àquilo que o 
gerente precisa conhecer, para conferir previsibilidade aos processos sob sua 
responsabilidade. Este capítulo fornecerá informações suficientes para o conhecedor de 
CEP-Controle Estatístico de Processos iniciar o uso de softwares estatísticos. que realizarão 
todo o trabalho necessário. 
O CEP-Controle Estatístico dos Processos é a ferramenta que classifica os processos do tipo 
estatístico quanto à estabilidade e capacidade. O CEP se resume, portanto. à estas duas 
etapas de análise: 1-da estabilidade e 2-da capacidade dos processos. 
3.3.4.1-A ESTABILIDADE DOS PROCESSOS ESTATfSTICOS 
A f d ar t bTd d d · t as e e se an 1sar a es a 1 1 a e o processo, cons1s e em: 
ATIVIDADE RESPONS. 
1-Determinar o(s) tipo(s) gráfico(s) adequado ao processo em estudo, GERENTE 
2-Calcular a média e desvio padrão dos 12/15 últimos valores SOFTWARE 
3-Calcular os limites de controle [inferior e superior], SOFTWARE 
4-Piotar os valores no gráfico. SOFTWARE 
5-Estudar a necessidade de eliminar algum ponto, passando ao cálculo dos GERENTE 
limites revisados de controle. 
6-Utilizar os critérios de estabilidade, para verificar se o processo está sob SOFTWARE 
controle ou não (onde aplicável). 
TABELA 3.3.4.1-a 
Na etapa de avaliar a estabilidade dos processos (item 6 da TABELA 3.3.4.1-a), existem 
critérios estatísticos que os classificam em: sob controle ou sem controle. Naturalmente, o 
leitor deverá subsidiar-se de literatura apropriada para conhecer melhor estes critérios, que 
determinam o grau de controlabilidade dos mesmos ou as fórmulas para cálculo dos limites, 
médias etc; principalmente por que, como mostra a coluna responsável (RESPONS.) da 
TABELA 3.3.4.1-a, citada anteriormente, o software faz todo o trabalho matemático. Cabe 
ao gerente a determinação de que tipo de gráfico usar e a decisão do que fazer com a 
análise das informações geradas pelo software. Neste trabalho, se pretende apresentar 
sucintamente os tipos de cartas de controle e suas aplicações, para orientar a escolha do 
gráfico mais adequado para representar cada item de controle e reforçando a necessidade 
de tratar processos não estatísticos de outra forma que não o CEP. 
Neste momento cabe ressaltar que existem basicamente seis formas de aplicar os gráficos 
de controle em função da natureza dos itens de controle (do tipo estatísticos), para iniciar o 
estudo da estabilidade dos processos. 
TIPO DE GRAFICO/CART A DE CONTROLE 
FIGOS "X-BARRA" e seu ar R, 
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2-GRAFICOS PARA INDIVIDUOS (X) e seu par AM-AMPLITUDES MOVEIS [Moving 
Ranges] , 
3-GRAFICO NP, 
4-GRAFICO P. 
5-GRAFICO C e 
6-GRAFICO U. 
TABELA 3.3.4.1-b 
Estes estão divididos em duas classes em função do processo que estudam: por variáveis e 
por atributos. No detalhamento de cada um, se entenderá melhor a diferença entre eles. 
apenas para um primeiro esclarecimento, esta diferença se resume ao fato de que variáveis 
são todos os valores contfnuos expressos através de números que representam o conjunto 
dos REAIS. Atributos possuem apenas estados discretos: sim/não, certo/errado, 
funciona/não funciona. bom/médio/ruim etc. 
Outro fator interessante a ressaltar é que a principal diferença entre a aplicação de cada um 
os 6 tipos de cartas de controle. são as fórmulas que utilizam para os cálculos dos limites de 
controle. 
1-gráficos X-BARRA e R [para variáveis]. O gráfico "X-BARRA" representa a média dos 
valores obtidos em uma mesma observação (três ou mais valores por observação, podendo 
ou não ser oriundas de amostragens). O gráfico "R" é a diferença entre o maior e o menor 
dos valores de cada observação. Este gráfico é aplicável quando existir mais de um valor 
para a mesma grandeza monitorada no mesmo instante e no mesmo ponto, ou seja, mais de 
um indicador da mesma "coisa". Este acompanhamento é tipicamente eficaz para considerar 
erro de instrumentos, de medidores, de métodos de análise, de analistas, etc. É importante 
salientar que este par de gráficos tem que ser usados conjuntamente, para inferir sobre a 
estabilidade dos processos que representam. Veja na tabela a seguir um exemplo da 
aplicação deste par de cartas de controle. Na coluna X-BARRA, o~ valores a serem plotados 
no gráfico X-BARRA e na coluna R amplitude) os valores do qráfico R. 
observação primeiro valor sequndo valor terceiro valor X-BARRA R (amplitude) 
primeira hora lO 11 12 11 ,00 2 
segunda hora 11 12 10 11 ,00 2 
terceira hora 10 12 11 11 .00 2 
quarta hora 11 11 10 10,67 1 
quinta hora 10 12 10 10,67 2 
médias 10,87 1,8 
2-gráficos X e AM [para variáveis]. A diferença básica destes para os demais, está no 
número de valores por observações. Este par de gráficos de controle representam dados 
que não são obtidos em amostras. Isto significa que todo item de controle, que possuir 
um único valor (valores individuais) , toda vez que passa pelo CHECK do P.D.C.A. , 
deverá usar este tipo de gráfico de controle. Tal como o item 1, o gráfico "X" possui um 
par. Este outro gráfico é conhecido como o gráfico de AM-amplitudes móveis ["MR"-
moving ranges]. Sua aplicação complementa a análise do gráfico "X". do mesmo modo 
que o gráfico "R" [ranges] complementa o "X-BARRA"- Aparentemente serviriam para 
processos não estatísticos, por não necessitarem de amostras, só que sua aplicação se 
restringe a distribuições NORMAIS (gauss1anas). 
Para que um processo do tipo estatístico esteja sob controle [estável], todos os critérios de 
estabilidade têm que ser atendidos. Lembre, que o gráfico "X-BARRA" é utilizado junto com 
o gráfico "R". O gráfico para indivíduos ("X") com o de amplitudes móveis-"MR[2]". Nestes 
casos, como são usados em pares para um mesmo processo, para que o processo seja 
considerado estável, o par de gráficos (e não apenas um) tem que estar sob controle, ou 
seja. atender aos critérios de estabilidade. 
3-gráfico NP [para atributos]. A grande diferença dos gráficos de atributos para o de 
variáveis, é que aqui cada observação admite apenas valores discretos [estados}: 
sim/não, por exemplo. 
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Neste nível, cabe apresentar um exemplo para caracterizar esta diferença. Suponha uma 
sala de aula. A temperatura desta sala é sem dúvida um item de controle, que contribui para 
a satisfação dos alunos [clientes). Para se controlar este indicador da satisfação de clientes, 
pode-se utilizar cada um dos gráficos já apresentados, da seguinte forma. 
Usando o par ~x-BARRA"'/R, três termômetros seriam colocados num mesmo ponto da sala 
e se observaria a cada hora a temperatura da cada termômetro. Teria-se, então, três valores 
para cada observação Outra forma de atender seria usando um único termômetro. só que 
desta vez. amostrando 5 valores de temperatura em pontos diferentes da sala de aula a 
cada hora, neste caso teria-se 5 valores para cada observação. 
Se você considerar que uma única medida bastaria, esta mesma análise poderia ser feita 
com um único termômetro, obtendo um único valor num mesmo ponto a cada hora. 
passando agora para os gráficos do item 2 (gráficos X e AM]. 
No tipo 3, gráfico NP. faria-se uma pesquisa a cada hora, com um determinado número fixo 
de alunos (amostra fixa) , perguntando-se se a temperatura da sala lhe agradava. 
contabilizaria-se o número de respostas de mesmo tipo, gerando um gráfico NP. Observe 
que agora, para cada aluno apenas dois valores são válidos: a temperatura está boa ou não, 
onde o não pode esconder: está muito frio ou muito quente). No caso do termômetro. 
existem uma infinidade de valores, que são as próprias temperaturas medidas 
Neste momento surge a pergunta: qual deles utilizar? Pode-se utilizar qualquer um ou todos 
eles Normalmente, se utilizará aquele cuja coleta e registro dos dados for mais fácil para as 
pessoas responsáveis pelos mesmos. O motivo deste cuidado, é aquele em que nenhum 
processo de gestão se consolida sem que as pessoas envolvidas, estejam motivadas para 
coletar e registrar os dados Outr~ característica entre as opções c1tadas é que apenas os 
gráficos X-BARRA e para INDIVIDUOS (com seus pares) poderão aplicar os critérios de 
estabilidade (± 3 sigmas), para indicar se o processo está ou não sob controle. Entretanto 
cuidado para o fato, que nos casos que usam gráficos por varfáveis, o padrão de "boa" 
temperatura de uma sala de aula teria que ser estabelecido (padromzado). por exemplo: 25 
graus, no último caso (gráfico NP], a resposta seria diretamente do cliente. 
A carta de controle NP e as que serão apresentadas a seguir. não servem para mdicadores 
admimstrat1vos, po1s necessitariam que estes Indicadores fossem colhidos através de 
amostras. Por exemplo: a produtividade de uma empresa não surge de amostragem e sim o 
valor total da produtividade da empresa. E ainda, que estes gráficos permitem apenas 
análises de tendências, uma vez que os critérios de estabilidade (± 3 Sigmas) só servem aos 
graficos que tendam para distribuições NORMAIS 
4-grafico C [para atributos]. A melhor forma de se entender este gráfico é à partir da 
compreensão do NP (tipo 3) Suponha uma fábrica de vídeos. Todo dia são testados 20 
vídeos num lote de 100 unidades. Utilizando o gráf1co NP (tipo 3), sena plotado o número 
de videos com defeito por dia. Para se utilizar o gráfico C. não bastaria contabilizar o 
número de vídeos com defeito, e sim o número de defeitos que cada vídeo da amostra 
apresenta. Por exemplo se um vídeo apresentasse sozinho 3 defeitos, estes seriam 
considerados no total de defeitos do lote amostrado 
5-gráfico P [para atributos] Na pesquisa com os alunos sobre a satisfação com a 
temperatura numa sala de aula, do exemplo do gráfico NP (3}, foi considerado um 
número fixo de alunos. Se a cada amostragem envolvesse números diferentes de 
entrevistados (amostra variável) , passana-se a cons1derar o percentual de um tipo de 
resposta e não mais o número de respostas daquele tipo. Ou seja, a diferença entre o P 
para o NP (3) é que neste a amostra é variável. 
6-gráfico U [para atributos]. Segue o mesmo rac1ocfmo do gráfico C (tipo 4). só que com 
amostra variável como no gráfico P (tipo 5). Ou sera. o número de vídeos amestrados 
variaria. 
Portanto, a aplicação das cartas/gráficos de controle se restringem aos itens de controle com 
características ESTATÍSTICAS. O gráfico X-BARRA só deve ser usado em conrunto com 
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seu par o gráfico R, da mesma forma que o gráfico para INDIVÍDUOS, só deve ser usado 
com seu par o gráfico para AMPLITUDES MÓVEIS. Os gráficos X-BARRA e para 
INDIVIDUOS (e seus pares), utilizam os limites de controle {± 3 sigmas) e os critérios de 
estabilidade, para classificar os processos em: sob controle (estável) ou sem controle 
(instável), por representarem processos que tendem para uma distribuição NORMAL Os 
gráficos NP, P, C eU; embora também possuam fórmulas específicas para o cálculo dos 
limites de controle, não podem servir-se dos mesmos critérios dos gráficos X-BARRA e 
INDIVÍDUOS, porque não tendem para distribuições NORMAIS. Os gráficos NP e P tendem 
para distribuições BINOMIAIS e os gráficos C e U par~ distribuições de POISSON. Destes o 
único que não utiliza amostras é o gráficos para INDIVIDUOS (com seu par). 
A variação do número de valores amostrados é outro importante recurso estatístico, mas 
não será abordado neste material. 
3.3.4.2-0S LIMITES DE CONTROLE REVISADOS 
Também é importante o conceito de limites revisados de controle [LSR-Limite Superior 
Revisado e LIA-Limite Inferior Revisado]. Mesmo depois de terem suas causas 
determinadas e bloqueadas [ou justificadas]. os pontos fora dos limites de controle manterão 
os limites mais afastados do que precisariam ser. Isto significa que os futuros pontos 
poderão esconder causas especiais, que não ultrapassariam estes limites. Um ponto fora 
dos limites que tenha sua causa básica bloqueada ou justificada, não deve mais influenciar 
os limites de controle. Neste caso são simplesmente suprimidos do cálculo dos limites, como 
foi dito no ITEM-B da TABELA 3.3.3-a. Os limites que serão obtidos então, passariam a se 
chamar limites de controle revisados, adequando o grau de rigor no processo de melhoria. 
3.3.4.3-A CAPACIDADE DOS PROCESSOS 
Antes de passar para a fase seguinte, é importante a compreensão dos termos: 
especificações e metas. Isto porque a análise da capacidade dos processos nada mais é do 
que a capacidade dos processos em atender às especificações e não à metas. Por isto, só 
se aplica aos indicadores ditos estatísticos que possuam especificações. 
Seguindo este raciocínio verifica-se que número de horas extras, índices salariais ou ainda 
de tempo de produção (lead time) e número de reclamações de clientes, etc; são exemplos 
de indicadores que não possuem especificações. Para estes se estabelecem metas, por 
exemplo: nenhuma hora extra, 30 salários mfnimos, 1 O minutos. nenhuma reclamação, etc. 
Não se pode aplicar a capacidade de processos para o atingimento de metas. 
Especificações são requisitos que um produto ou serviço tem que obedecer para ser aceito 
como bom. Por exemplo, uma linha de produção usina eixos metálicos com as seguintes 
especificações: diâmetro de 30 centímetros mais ou menos (tolerância) de 1 milímetro. O 
estudo da capacidade deste processo de produção desses eixos será feito para verificar 
quantos eixos poderão não atender às especificações, isto é, quantos serão maiores do que 
30,1cm e ou menores do que 29,9cm. 
Então, nos processos que possuam especificações, a análise da capacidade dos mesmos 
consiste em comparar matematicamente os limites de controle, somente de processos sob 
controle estatístico, com os limites de especificação, determinando índices, conhecidos 
como CP e CPk, que classificam os processos em: incapazes [CP ou CPk menor que 1.33], 
perigosos [CP ou CPk igual à 1.33] e capazes [CP ou CPk maior do que 1.33]. Hoje em dia 
existem softwares que realizam toda a parte matemática, restando apenas a decisão 
gerencial com base nos resultados apresentados pelos mesmos. 
Outra forma de interpretar estes índices é pelo número de sigmas que representam. Um 
processo com CP/CPk igual à 1.33 significa que em 100 mil produtos apenas 6 costumam 
apresentar defeitos, o que equivale a ± 3 sigmas (6 sigmas) . Quanto maior o número de 
sigmas. menor o número de defeitos por itens produzidos. 
3.3.5-TRATAMENTO DE PROCESSOS INSTÁVEIS OU INCAPAZES 
Para tratar processos instáveis, sem previsibílidade ou incapazes (que não atendem às 
especificações), usa-se a MASP-Metodologia de Análise e Solução de Problemas. Ela 
determinará as causas da instabilidade, da falta de previsibilidade ou da incapacidade, 
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permitindo ações de bloqueio das mesmas, conduzindo estes processos à estabilidade, 
previsibilidade ou à capacidade. Os próprios RELSIST-Relatórios Sistemáticos antigos 
poderão ser de grande valia na determinação das causas fundamentais. Tudo isto será 
retomado no capítulo de estabelecimento de metas a seguir. O conteúdo deste capitulo 
sobre previsibilidade serve para dar sustentação para o capítulo seguinte, onde será 
apresentado como determinar metas gerenciais de controle e melhoria. 
3.4-ESTABELECIMENTO DE AÇÕES DE CONTROLE E MELHORIA (METAS) 
Com base no comportamento dos itens de controle, cuja previsibilidade foi classificada no 
item anterior, Um processo de excelência empresarial precisará estabelecer ações que 
visem melhorias (ou controle) dos processos que estes indicadores representam. Estas 
ações de controle ou melhoria orientarão o estabelecimento de metas durante o 
Planejamento Estratégico da seguinte forma: 
• no estabelecimento dos tipos de ação se de sistematização, controle ou melhoria e 
• na definição de critérios para o estabelecimento dos graus de desafio das metas, com 
base no comportamento histórico dos itens de controle, auxiliando a etapa de negociação 
do Planejamento Estratégico 
O estabelecimento de metas com base no comportamento histórico dos itens de controle. 
serve como balizador durante a negociação (catchbal~ do Planejamento Estratégico. 
Portanto, as situações possíveis de comportamento, com base na análise histórica, dos 
processos são· 
COMPORTAMENTO TIPO DE ATIVIDADE - AÇAO- META 
A- SEM DADOS ,..ÇAO DE SISTEMATIZAÇAO: Na situação onde não se 
(ou menos de 12/15 dispõe de dados sobre o processo. A ún1ca atividade 
medições sistemáticas) possível é estabelecer uma forma sistemática de coletar 
estes dados ou continuar coletando-os. podendo se partir 
para a análise da estabilidade só_ após 12/15 medições 
sistemáticas. 
B· INSTAVEL rC:AO DE CON ·ROLE: Quando um processo encontra-se 
fora de controle, a única atividade possível é colocar este 
processo sob controle, no caso de processos estatfsticos. 
ou previsível no caso de processos não estatfsticos. Aplicar 
aM.A.S.P .. 
C-ESTAVEL ou AÇAO DE MELHORIA: Caso já esteja sob controle ou 
PREVISÍVEL previsível , a única atividade possfvel é melhorar seu 
desempenho (média) e/ou sua variabilidade. 
Aqui a análise externa, conforme será proposta no próximo 
capítulo, deve ser utilizada para estabelecer referenciais de 
melhoria competitivos. 
O-INCAPAZ ACAO DE CONTROLE DE CAPt CIDADE: Caso esteja sob 
controle, mas incapaz de atender às especificações, a 
única atividade possível seria diminuir sua variabilidade. 
Aplicar a M.A.S.P .. 
E-CAPAZ AÇAO DE MELHORIA DE CAPACIDADE: Num processo 
estável e capaz, a única atividade possível será aumentar 
sua capacidade, ou seja, o CP ou CPk, diminuindo cada 
vez mais a variabilídade (aumentando os sigmas), 
distanciando cada vez mais os limites de controle dos 
limites de especificação, tomando o produto cada vez 
melhor, ampliando fatias de mercado. Evidentemente, 
quanto maior este índice mais capaz o processo será, 
consequentemente mais caro será mantê-lo. 
Aqui também deve ser utilizada a análise externa para 
estabelecer referenciais de melhoria mais competitivos, 
bem como a Engenharia de Valor. para evitar melhorias 
que não agreguem benefícios concretos. 
TA BELA 3.4-a 
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Como foi explorado no capitulo anterior, a MASP, que se refere à etapa ACT do ciclo do 
P.D.C.A. é a ferramenta que pesquisa causas básicas de problemas de descontrole ou 
mcapacidade dos processos. Se estas causas forem bloqueadas. o processo instável se 
tornará estável. No caso de incapacidade em atender as especificações o processo 
caminhará para se tornar capaz. A metodologia consiste no emprego de: DIAGRAMA DE 
PARETO, ESTRATIFICAÇÃO, DIAGRAMA DE ISHIKAWA, BRAINSTORMING, 
FLUXOGRAMA etc, cuja aplicação não será explorada neste material. 
Estando os processos previsíveis, metas numéricas de melhoria podem ser estimadas. 
tendo o cuidado em não desconsiderar as orientações do Dr DEMING em seu 11 ~ ponto, 
onde e feito um alerta para que não se permita que as metas substituam a lideranç_a ou que 
inibam a superação da meta, aspecto que será melhor abordado na CONCLUSAO deste 
trabalho. 
Devem ser considerados no estabelecimento de metas: 
1-0 comportamento histórico: 
-utilizando a média dos valores anteriores. 
-uttlizando o último valor, 
-utilizando o melhor ou pior dos valores anteriores, ou 
-utilizando qualquer outro índice que considere os valores anteriores. 
2-A análise externa{informações de mercado), que será abordado no CAPITULO 6. 
TABELA 3.4-b 
Este capitulo explorará, que o comportamento histórico (ITEM-1 da TABELA 3.4-b) dos itens 
de controle (processos), determina o que se pode esperar dos mesmos, enquanto 
preservarem suas prev1sibilidades. No CAPfTULO 4, a segUir, o Planejamento Estratégico, 
Indicará o quanto desafiadora tem que ser a meta a ser persegutda, para manter a empresa 
no mercado. O grau de desafio será definido pela diferença entre: o que o comportamento 
previsível dos processos sinaliza (objeto deste capítulo) e o valor praticado pelo mercado 
(obJeto do capítulo seguinte). Quanto maior o desafio, maior deve ser a motivação e o 
comprometimento da equipe, que podem ser medidos pelo cltma organtzacional. 
Para introduztr o critério de definição de metas, com base em séries históricas (ITEM-1 da 
TABELA 3.4-b) , será utilizado o exemplo ilustrado no gráfico a seguir, do erro na usinagem 
de eixos numa certa indústria, cujo especificação é de 13 centímetros. Ela vem 
apresentando limites de controle em 20 e 5 centfmetros, obtidas à partir das fórmulas do 
gráfico para indivíduos. Qual seria a meta desafiadora que a empresa assumiria como 
tolerância de variação média mensal (indicador didático) para o diâmetro do eixo para o 
próximo ano? Suponha que a melhor variabilidade no mercado seja de 1 centimetro. 
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FIGURA 3.4-a 
A TABELA 3.4-c, a seguir, apresenta algumas opções de escolha como valor da meta a ser 
assumida pela equipe: 
1-IGUAL OU MELHOR QUE A CONCORRENCIA = 1 ? 
-
2-0S LIMITES DE CONTROLE (20 - 5) = 15 ? 
3-0 MELHOR VALOR JACONSEGUIDO = 2? 
4-A METADE ENTRE A MEDIA E LIMITES DE CONTROLE = 3,5 ou 4? 
5-A M_EDIA DAS VARIABILIDADES = 5 ? 
TABELA 3.4-c 
Como pode ser visto no gráfico a meta 1 nunca foi conseguida pelo processo, seria, 
portanto, encarada pelo grupo como diffcil de se conseguir a curto prazo. Análise 
semelhante pode ser feita para a meta 3 pois seu processo atingiu este valor uma única vez. 
Assumir qualquer uma destas metas de curto prazo poderá frustar sua equipe e abalar a 
credibilidade da liderança. 
O critério 4 por ser fixo, matematicamente pode cair nos casos dos critérios 1 ou 3, 
dependendo da variabilidade dos processos. Logo não deve ser aplicado, pelos mesmos 
motivos citados anteriormente. O critério 2 não é desafiador pois mantém o padrão atual do 
processo, caso em que se continua executando o trabalho da mesma forma como se vinha 
procedendo, não fazendo nada além disto; é razoável admitir, então, que o processo se 
manterá com o mesmo comportamento com a tolerância dentro de seus limites de controle. 
O critério 5 é o único que atenderá sempre aos seguintes requisitos de MELHORIA 
CONTÍNUA. citados a seguir: 
A-Este valor é melhor que a tolerância atual (15), 
8-Seuprocesso iá apresentou variabilidade melhor que esta mais de uma vez, 
C-Se uma ou mais causas de grandes variabilidades forem bloqueadas e uma ou mais 
causas de pequenas variabilidades forem reproduzidas; isto contribuirá no cumprimento 
[ou superação) da meta. 
D-As pessoas relactonadas ao processo desta meta achariam este valor com grau de desafio 
aceitável, portanto, possível de ser perseguida com grande possibilidade de superação. 
TA BELA 3.4-d 
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No exemplo citado anteriormente, foi utilizado um processo genénco do t1po estatístico. Veja 
agora um exemplo do tipo não estatístico. No gráfico a seguir são apresentadas a média 
mensal do tempo ara atendimento de edidos em minutos de uma determinada indústria. 
20~--------------------------------------
MÉDIA :::: 10 
FIGURA 3.4-b 
c: 
al 
-::1 
Qual seria a meta desafiadora a ser assumida pela equipe como média para o próximo ano? 
1-A DO LI DER DE MERCADO = 2 ou melhor? 
2-0 MELHOR VALOR JA CONSEGUIDO = 3 (0 ULTIMO)? 
3-A METADE ENTRE A MEDIA E O MELHOR= 6,5? 
4-MEDIA DOS PONTOS ABAIXO DA LINHA MEDIA= 6? 
TA BELA 3.4--e 
Mais uma vez. estabelecer metas segundo o critério da média dos melhores valores (item 4 
da TABELA 3.4-e) , que é a forma introduzida pelo processo de gestão C.R.I.A.R. , atende à 
preocupação expressa pelo 11 ° ponto do Dr.DEMING e às condições da tabela abaixo. 
A-Este valor é melhor que a média anterior (1 0) , 
B-Seu processo já foi melhor que este valor mais de duas vezes (5 vezes) 
C-Se uma ou mais causas de picos ruins (acima da linha média) forem bloqueadas e uma ou 
mais causas de picos bons (abaixo da linha média) forem reproduzidas; isto contnbuirá 
no cumprimento [ou superacãol da meta. 
D-As pessoas envolvidas com este processo achariam este valor de média com grau de 
desafio adequado, portanto, possível de ser perseguida com grande possibilidade de 
superação. 
TABELA 3.4-f 
No critério adotado, se forem devidamente tratadas um grande número de causas de picos, 
certamente esta meta poderá e deverá ser superada, como defende o Dr.DEMING. Não é 
tirada da liderança a responsabilidade de propiciar as condições para se conhecer cada vez 
melhor os processos. 
o critério introduzido pelo processo de gestão C.R.I.A.R. respeita os seguintes aspectos: 
1-E muito difícil um processo mudar radicalmente seu comportamento estatístico. 
2-0 maJor segredo do cumprimento de metas está na vontade das pessoas se 
comprometerem com elas. 
TABELA 3.4-g 
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No capítulo seguinte, será abordada a análise de mercado ou benchmarking, como forma de 
ajustar o grau de desafio das metas aqui estabelecidas, à referenciais mais competitivos. 
Isto implicará em que as metas estabelecidas em função da estabilidade ou previsibilidade 
dos processos, considerem referenciais de mercado. Utilizar apenas os referenciais de 
mercado poderia implicar em metas irrealizáveis, com o prejuízo do descrédito no processo 
de gestão e nas lideranças, afetando o moral e segurança da equipe. Ou seja, o ponto de 
equilíbrio desejado será aquele em que: a meta estabelecida seja coerente com as 
possibilidades dos processos (tabelas apresentadas anteriormente) e desafiadora o 
suficiente para manter a empresa no mercado. O processo poderá não conseguir "saltar" 
para o valor de mercado a curto prazo. Nestes casos a busca pela competitividade se dará à 
médio ou longo prazos, mas suficiente para a sobrevivência da empresa. Lembre que as 
metas de melhoria devem atender à todos os indicadores-chave (itens de controle) da 
empresa, caso contrário o princípio do equilíbrio promovidos pelo Q.C.A.M.S./. estará 
comprometido. 
sem dados 
commediçao com 
melhorias 
intemas 
FIGURA 3.4-c 
A FIGURA 4.3-c apresenta antes da implantação da Gestão de Processos, quando não 
existem indicadores e portanto não se mede o desempenho dos processos. Lembre que não 
bastam os indicadores tradicionais do negócio e sim um conjunto de indicadores, que 
correlacionados, garantam a representação da satisfação das necessidades dos 4 atores 
organizacionais de forma equilibrada. Com este conjunto de indicadores (itens de controle) 
levantados, inicia-se o acompanhamento do desempenho dos processos que estes 
indicadores representam. Após 12/15 valores, pode-se iniciar o controle e melhoria dos 
mesmos. Isto permitirá que metas sejam estabelecidas, no sentido de caminhar para a 
construção de vantagens competitivas sustentáveis. Sem referencial significa o que os 
processos podem melhorar, apenas com a melhoria contínua. Com benchmarking significa 
quanto eles precisam melhorar para continuar no mercado. A negociação dos graus de 
desafio no Planejamento Estratégico definirá a meta, entre estes dois parâmetros. a ser 
perseguida. 
A forma proposta de estabelecimento de metas, inclusive com a determinação de metas 
numéricas é diferente da GPO-Gestão Por Objetivos [MBO-Management By Objectives]. 
Para entender esta diferença é necessário notar que as atividades de uma empresa são os 
resultados dos processos, que podem ser medidos e melhorados. Desta forma, as metas [ou 
objetivos] surgem conforme estes processos estão se comportando. O processo 
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participativo, ocorre na negociação (catchbalf) do grau de desafio que ela pode agregar, 
para se manter no mercado. 
Na GPO os objetivos surgem de visões do gerente maior de uma empresa, baseadas na sua 
experiência ou de seu ST AFF de assessores, que são traduzidos para os demais escalões, 
não havendo negociação (processo participativo) nem uma correlação destes objetivos com 
o comportamento dos processos. Além disso o maior maletrcio da GPO é atribuir as pessoas 
a culpa pelo não cumprimento dos objetivos (metas) que recebem. A GPO desconhece a 
influência do Sistema sobre o desempenho individual , pois não atua no processo e sim nos 
resultados obtidos pelas pessoas. 
~ CA TCHBALL é um termo comumente empregado na fase de negociação de metas entre os 
nfveis estratégicos, táticos e operacionais, garantindo uma gestão estratégica participativa. 
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O PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
O processo de gestão C.R.I.A.R. entra em seu terceiro nivel de ciclo do P.D.C.A .. quando 
passa a buscar referências comparativas. Esta por sua vez consiste nas análises internas e 
externas de mercado (concorrentes) ou com relação à referenciais de excelência 
(informações em revistas e~ecializadas. de empresas de pesquisa de mercado 
especializadas etc). No CAPITULO 3 foi v1sto como classificar os processos que 
representam a empresa, pelos seus indicadores de desempenho. Por sua vez os processos 
da empresa são representados pelos indicadores do negócio (itens de controle). A análise 
1nterna consiste na verificação do comportamento destes indicadores, que relacionados com 
a análise externa permite que a empresa se posicione estrategicamente, em relação ao 
mercado (seus concorrentes) ou em relação aos referenciais de excelência. O 
posicionamento estratégico é quem define as ações de controle ou melhoria (ativ idades) do 
P.P.A. e também permite a focalização de uma visão de futuro, expresso pelo 
estabelecimento dos objetivos estratégicos (as vezes chamados de Objetivos quinquenais ou 
decenais). 
As ações de controle e melhoria devem incorporar, quando posslvel e necessáno, graus de 
desafio compatíveis para garantir a sobrevivência da empresa, como ilustra a figura a 
seguir 
n-elho1ia com referencial 
trelhotia 
referencial 
Ou seJa, melhonas com base apenas no comportamento histórico (melhona sem 
referencial). não colocam a empresa competitiva o suficiente para que continue no mercado. 
Da mesma forma que estabelecer metas com grau de desafio sem considerar o 
comportamento h1stónco {só referencial) , levam a empresa a saltos de desempenho não 
sustentados O pnnc1pal propósito deste capitulo é propor mstrumentos de análise externa 
que permitam mcorporar metas desafiadoras e realizáveis, contribuindo com a garantia da 
sobrev1vênc1a do negócio (melhoria com referencial) . O processo de admimstrar as ações de 
controle e melhona, através do cruzamento de análises Internas e externas, possibilitando o 
posicionamento estratégico da empresa e construção de uma visão de futuro, são 
caracterist1cas que costumam ser atribuídas à Administração Estratégica e pode ser ilustrado 
na FIGURA 4-a, a seguir. 
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A TABELA 4-a. a seguir. detalha cada etapa deste novo nível de P.D.C.A .. Lembre que as 
ETAPAS-A até I, já foram exploradas na TABELA 3.2 do CAPfTULO 3. 
ETAPA DESCAlÇAO DA ETAPA 
J PLAN Desenvolver o Planejamento Estratégico, cruzando as análises externas 
(benchmarking e cenários) com as informações do RELSIST (diagnóstico 
interno- ETAPA-G). 
Posicionar a empresa estrategicamente (no mercado), determmando seus 
pontos fortes e fracos. oportunidades e ameaças. 
Facilitar o desenvolvimento de uma visão de futuro do negócio. 
Determinar os graus de desafio das ações de controle e melhoria dos 
processos e as diretrizes estratégicas, que serão utilizadas no P.P.A. 
(ETAPA-K). 
Verificar a oportunidade de se promover Alianças Estratégicas. 
O ITEM 4.3, deste capitulo, apresentará os métodos que o processo de 
gestão C.R.I.A.R. utilizará para este fim. 
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K PLAN 
O Planejamento Estralegtco 
Construir o P.P.A.-Piano Periódico de Atividades, que reúne as ações de 
controle e melhoria dos processos da empresa, com os respectivos graus 
de desafio determinados na ETAPA-J. 
Indicar as necessidades de Desenvolvimento de Recursos Humanos 
(DRH), no sentido de contribuir no cumprimento das ações do P.P.A .. 
Relacionar as verbas e prazo previsto para a execução de cada atividade 
do P.P.A. . 
Priorizar as atividades do P.P.A. , segundo as diretrizes estratégicas da 
ET APA-J, determinando: 
1-o sucesso na execução do PE-Pianejamento Estratégico e do P.P A., 
2-a necessidade da exclusão de algum indicador-chave do negócio. 
Desdobrar cada atividade do P.P.A. , utilizando o D.I.A.-Desdobramento 
Integrado de Atividades, levando o Plano Estratégico à todos os níveis da 
organização. Aplicar o catchball na negociação do desdobramento de 
metas para os níveis hierárquicos da organização. 
As áreas indicadas para melhoria oriundas das avaliações da empresa 
segundo os critérios de excelência do Prêmio Nacional da Qualidade, 
também podem ser incorporadas ao PPA. 
L DO Executar o DRH-Desenvolvimento de Recursos Humanos. Esta etapa 
representa o cumprimento dos treinamentos relacionados no PPA. 
M DO Cumprir o PPA. Refere-se à execução das ações de controle e melhoria 
relacionadas no PDRH no PPA e desdobradas no DIA. 
N DO Acompanhar o cumprimento do cronograma estabelecido no PPA e no 
DIA. Ou seja, indicar (registrar) o que foi efetiv?mente realizado contra o 
que foi previsto. 
Esta é uma etapa VItal para este nível de c1clo do P.D.C.A. do Processo 
de Gestão C.R.I.A.R.. IA n#in realização d::l rnesma pode ac::lrr.t:>t;:r o 
fracasso dec:le Processo rle Ges.ão. 
o CHECK Verificar o cumpnmento dos cronogramas do P.P.A. e dos D.I.A., 
apontando os desvios em relação ao previsto versus executado 
Verificar o comportamento dos cenários estabelecidos no PE-
Pianejamento Estratégico, apontando alterações nos mesmos 
Verificar o indicador de market-share (em especial) 
Publicar o RELPPA-Relatório de Acompanhamento do P.P.A. com estas 
conclusões. O RELPPA é insumo do D.O.-Desenvolvimento 
Organizacional. 
Esta e uma etapa vital para este nível de ciclo do P.D.C.A. do Processo 
d€ Gestão C.R.I.A.R.. A não realização da mesma pode acarretar o 
fracasso este Processo de Gestão. 
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O Planejamento Estratégico 
Caso a verificação da ETAPA-O antenor apontar descumprimento dos 
cronogramas estabelecidos no PPA e nos DIA's, pesquisar as causas do 
descumprimento. Estas poderão ser verbas mal calculadas. inadequadas 
ou cortadas; prazos mal estimados ou recursos humanos insuficientes 
(inadequados) . Neste caso. renegociar prazos, verbas e recursos (ETAPA-
K novamente). 
Contudo, a causa das dificuldades do descumprimento do PPA (DIA) pode 
ser a forma como a empresa está organizada. Neste caso, passa-se à 
ETAPA-O, que será abordada no CAPfTULO 5. 
Outra possibilidade seria o descontrole (instabilidade ou imprev1sibilidade) 
de algum processo que estava sob controle (previsfvel). Neste caso, volta-
se a ETAPA-H, mencionada no CAPÍTULO 3. Ou seja, aplicar 
metodologias de controle de processos (M.A.S.P.). 
Manter c. niro contínuo deste nível de ciclo do P.D.C.A. 
TABELA 4-a 
4.1-0 PROCESSO DE PLANEJAMENTO DO GRAU DE DESAFIO DAS AÇÕES DE 
CONTROLE E MELHORIA (ESTRATÉGIAS) 
O fluxograma da FIGURA 4.1 -a, a seguir, apresenta a sequência do processo de 
Planejamento Estratégico (etapa PLANEJAR, do P.D.C.A. da FIGURA 4-a, anterior). 
ANAIJSE El>'TER:-IA 
OPORTUI\'ll>AOES & AMEAÇAS 
MISSAO 
valores e crenças 
VlSÃO 
DIRETRIZES 
POUTlCAS 
REQU ISil'OS 
FATORES <: Ril'ICOS DE SUCESSO 
FIGURA 4.1-a 
A TABELA 4.1-a, a seguir (reproduzida no glossario), descreve os termos utilizados em cada 
etapa do fluxograma da FIGURA 4.1 -a. 
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TERMO 
MISSAO 
VALORES e 
CRENÇAS 
VISA O 
DIRETRIZ 
POUTICA 
REQUISITOS e 
FATORES CRÍTICOS 
DE SUCESSO 
ANALISE INTERNA 
O Planejamento Estratég1co 
DESCAlÇAO 
Propósito ou razão de existir da empresa. Pode ter sido estabelecida em 
qualquer momento da vida da organização e é fundamental para a 
análise externa e posicionamento estratégico. 
A missão deve conter: 
-o domínio onde a organização pretende operar, 
-quem são os clientes que pretende servir, 
-como se quer que os clientes vejam sua empresa, 
-produtos e/ou serviços que pretende fornecer, 
-o local em que pretende operar e 
-a filosofia (ainda que nas entrelinhas) que guiará os empregados nas 
operações da empresa. 
Para auxiliar na definição da missão deve ser lido o artigo de Theodore 
Levitt- Miopia em Marketing (na referência bibliográfica). 
Uma empresa não terá sucesso na implementação de planos 
estratégicos se negligenciar ou desprezar os valores e crenças 
construidos a partir da cultura organizacional da empresa. Representada 
por seus pressupostos fundamentais, a Cultura Organizacional pode ser 
conhecida e aproveitada no processo de mudança. Este assunto será 
exPlorado no CAPÍTULO 5. 
Perspectiva sobre o futuro _da empresa. A visão é um sonho que a 
empresa pretende realizar. E a visualização do que a empresa deseja 
ser. A visão deve ser 1-compelidora, 2-atraente, 3-motivadora, 4-
potencializadora (empowering) e 5-levar à um mundo (a uma empresa) 
melhor para se viver. 
A visão orientará a determinação dos objetivos que a empresa deve 
alcançar. 
Condição que a empresa tem que respeitar, atender ou cumprir. que 
regulamentará sua forma de operar. 
Estas diretrizes serão abordadas no item 4.2, a segUir, e serão aplicadas 
na priorização das ações de controle e melhoria do P.P.A.-Piano 
Periódico de Atividades. Para empresas que detêm o monopólio de suas 
operações, supor como seria se estivesse em um mercado competitivo. 
Caso não seja mesmo possível, não utilizar estas diretrizes no P.P.A. , 
substituí-las pelas conclusões da análise de cenários (TABELA 4.3.1-b, 
mais adiante). 
Conjunto de diretrizes referentes as funções da empresa, por exemplo: 
política de recursos humanos (diretrizes de recursos humanos), política 
financeira (diretrizes financeiras), política de qualidade (diretrizes de 
qualidade) etc. 
Sao os elementos que permitirão a determinaçao dos indicadores-chave 
do negócio. 
Significa "olhar" para dentro da organização, através de seus pontos 
fortes (forçaS=processos estáveis ou previsíveis) e pontos fracos 
(fraquezas=processos sem dados, não sistemáticos, instáveis ou 
imprevisíveis). Estes aspectos devem ser verificados a partir do 
comportamento dos fatores críticos de sucesso (indicadores-chave/itens 
de controle) da empresa ou pela avaliação segundo os critérios de 
excelência do Prêmio Nacional da Qualidade, que será abordado mais 
adiante neste capítulo. 
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ANALISE EXlERNA 
ANALISE DE 
CENÁRIOS 
POSICIONAMENTO 
ESTRATÉGICO 
REALINHAMENTO 
ESTABELECIMENTO 
DE AÇÕES DE 
CONTROLE E 
MELHORIA 
ESTABELECIMENTO 
DE METAS 
DESDOBRAMENTO 
DE METAS 
O Planejamento Estratégico 
Obtenção de informações de mercado sobre a concorrência 
(benchmarking). Consiste em se explorar como a empresa está 
posicionada no mercado, ou seja, como seus indicadores-chave estão 
em relação aos mesmos indicadores da concorrência; e quais são as 
possibilidades futuras de cenários que a empresa enfrentará. Esta 
análise permite estabelecer o grau de desafio que as ações de melhoria 
devem incorporar. 
Esta é uma etapa que complementa q análise externa, permitindo um 
posicionamento estratégico mais consistente. Será desenvolvido no 
ITEM 4.3.1, mais adiante. 
E o resultado do cruzamento entre as análises externas, as análises dos 
cenários e as análises internas, permitindo que a empresa se posicione 
em termos de mercado e futuro. 
O posicionamento estratégico permite o realinhamento da visão, 
diretrizes, políticas, requisitos e fatores críticos de sucesso. 
Com as análises citadas anteriormente, o posicionamento estratégico e 
eventuais realinhamentos, a empresa já possui os elementos 
necessários ao estabelecimento de ações de controle e melhoria 
(estratégias). 
O estabelecimento de metas nada mais é do que as ações de melhoria 
com seus quantificadores, prazos, responsáveis etc. 
Uma vez estabelecidas, as metas podem ser desdobradas para os níveis 
hierárquicos inferiores. A partir daí se inicia o gerenciamento do 
cumprimento destas metas, como foi dito na TABELA 4-a ETAPAS O e 
P, fechando o ciclo do P.D.C.A. externo (azul) da FIGURA 4-a. 
TA BELA 4.1-a 
A FIGURA 4.1-b, a seguir, resume os 3 níveis de ciclos de P.D.C.A. do Processo de Gestão 
C.R./.A.R. vistos até aqui. 
C.R.I.A. 
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FIGURA 4.1-b 
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O PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. NÃO PRESCREVE COMO O PLANEJAMENTO 
ESTRATÉGICO DEVE SER EFETUADO, APENAS SUGERE ALGUNS PRINCfPIOS QUE 
FACILITAM A INTEGRAÇÃO DA ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA COM A GESTÃO DA 
QUALIDADE TOTAL E COM A ADMINISTRAÇÃO DE MARKETING. 
Em função do tipo de organização o Planejamento Estratégico estará sendo praticado da 
seguinte forma: 
1-Para o caso de corporações com funções muito interligadas (UC-Unidades de Custo) o PE 
deve ser praticado à nível corporativo (alta administração). sendo desdobrado para os 
níveis táticos e operacionais (funcionais e/ou setoriais). 
2-Para o caso de organizações muito diversificadas ou que opere como UN-Unidades de 
Negócio verdadeiramente autônomas, o PE pode ser empregado no topo de cada sub-
empresa (UN), com um mínimo de relacionamento com o PE da holding, por exemplo os 
KEIRETSUS (conglomerados japoneses- ver item 4.5). 
3-Para o caso de empresas verticalizadas, onde a distância entre a alta administração e os 
níveis operacionais costuma ser grande, o PE deve ser feito no nível corporativo e 
complementado por planejamentos feitos nos níve1s operacionais. O motivo deste 
cuidado é que, nestas empresas, a distância entre a alta administração e o cliente 
também costuma ser grande. Portanto, os níveis operacionais podem contribuir 
sobremaneira na determinação de aspectos de interesse dos clientes, difíceis de serem 
percebidos pela alta administração. 
4-Em empresas desverticalizadas, o PE deve ser restrito à alta administração, pois a 
estrutura costuma ser "leve" o suficiente para se adaptar às dinâmicas de mercado. 
TA BELA 4.1-b 
Independente do caso em que sua empresa esteJa, o conhecimento sobre PE deve ser 
amplamente difundido para as gerências de qualquer nível hierárqUico da empresa. Dois são 
os motivos que nos levam à esta recomendação: 
1-0 conhecimento sobre PE contribui para o envolvimento, comprometimento e participação 
de fatia representativa da empresa no estabelecimento, acompanhamento e 
cumprimento das ações de controle e melhoria, reforçando o pensamento estratégico 
como valor da cultura organizacional. 
2-No processo de desenvolvimento e ascensão na carreira profissional, os gerentes dos 
níveis inferiores ocuparão cargos em que este conhecimento favorecerá à pensar 
globalmente e agir localmente. 
4.2-ESTABELECIMENTO DE DIRETRIZES ESTRATÉGICAS: 
Neste material o termo diretriz será utilizado como sendo as premissas ou condições, sobre 
as qua1s a empresa deve operar. Assim, orientará suas atividades para o ating1mento da 
visão, garantindo o cumprimento da sua missão. Estas diretrizes serão utilizadas na etapa 
de priorização das ações de controle e melhoria do P.P.A.-Piano Periódico de Atividades, a 
ser abordado mais adiante neste capítulo. Entretanto não serão utilizadas, com este fim, em 
empresas que detenham o monopólio permanente de suas atividades, que não possam 
simular suas atividades em um mercado competitivo. nestes casos, a príorização no P.P.A. 
utilizará a análise de cenários (TABELAS 4.3.1-b/c). 
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DIRETRIZ 
CRESCIMENTO 
ou 
PROSPECÇÃO ou 
PREDITIVA 
ou 
PREVENTIVA 
RETRAÇAO 
ou 
DEFESA 
ESTABILIDADE ou 
ANALÍTICA 
COMBINAÇAO ou 
REATIVA 
O PlaneJamento Estratégico 
DESCRIÇAO 
Procurar o crescimento e a expansão das operações correntes. São 
populares por que crescer em alguns segmentos de atividade pode ser 
vital para a sobrevivência. 
Existem duas formas de crescimento: 
i-CONCENTRAÇÃO: aproveitar os pontos fortes através do 
desenvolviment~ de mercado ou do produto ou até de inovações. 
2-DIVERSIFICAÇAO: aquisição de novos negócios relacionados ou 
não com o atual negócio da companhia. São exemplos de 
diversificação: integração horizontal, vertical, conglomerados ou 
alianças estratégicas. A diversificação em áreas não relacionadas ao 
negócio atual da empresa deve ser aplicada onde exista: 
-um ambiente extremamente competitivo, mas de crescimento 
limitado, 
-acesso restrito à mercados ou nichos de mercados, 
-incertezas ou instabilidades nos canais de fornecimento ou de 
distribuição. 
Envolvem decisoes de reduzir as operaçoes e/ou cortes para ganhar 
eficiência e melhorar a performance. Com as dificuldades econômicas 
que as empresas vêm experimentando frequentemente. Quase sempre 
conduzem as empresas ao re-erguimento. Existem 3 tipos de retração: 
1-DOWNS/Z/NG: para reduzir pessoal e/ou outros custos, 
reestruturando a organização. 
2-FRAGMENTAÇÃO: venda de partes da organização para cortar 
custos, melhorar a eficiência das operações e/ou retornar à áreas 
tradicionalmente fortes do negócio (o caminho inverso da 
diversificação). 
3-LIQUIDAÇAO: venda de partes da orgãnização. Nos casos de 
falência. 
Manutenção do curso pres~nte sem comprometer-se com mudanças 
operacionais significativas. E praticada quando: 
-a organização vai indo bem num ambiente ainda receptivo, 
-os elementos que tomam decisões consideram ser prudente correr 
apenas pequenos riscos, 
-aguardar a consolidação de pontos fortes, depois de um período de 
envolvimento com uma ou mais estratégias mais agressivas. 
Aplica simultaneamente mais de uma das diretrizes citadas. Isto reflete 
uma melhor configuração, conhecimento e controle dos sub-sistemas 
que compõe uma empresa. Este tipo de diretriz é tipicamente 
empregada por organizações complexas num mercado dinâmico e 
altamente competitivo. 
TA BELA 4.2-a 
Philip Kotler (Kotler, 1991) propõe diretrizes semelhantes às da TABELA 4.2-a, anterior, em 
função do market-share da empresa. O MARKETING estuda a estrutura de mercado, 
através de seus componentes básicos: 
COMPONENTES RELAÇAO COM O C.R.I.A.R. 
PRODUTO Este componente se refere aos requisitos de qualidade do produto, 
que os fundamentos do controle e melhoria de processos trabalham 
{CAPÍTULO 3). 
PREÇO Se refere à gestão da colocação do preço ao ll)ercado (promoções 
etc). O controle e melhoria dos processos (CAPITULO 3) auxiliam a 
gestão de custos de produção que compõe o preço do produto. 
O benchmarking da análise externa (tema a ser desenvolvido mais 
adiante neste capítulo) auxilia na determinação do preço de mercado, 
que orienta a qestão do preço do produto. 
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PRAÇA Se refere à logística de distribuição, que, de certa forma, é lembrada 
no desenvolvimento das estruturas e processos na análise do marco 
referencial {CAPÍTULO 5) . Também recebe importantes contribuições 
quando a Gestão de Processos do CAPÍTULO 3, quando se refere à 
estoques e transporte. 
PROMOÇAO A análise externa, posicionamento estratégico e visão de futuro 
(temas deste capítulo) auxiliam na orientação dos esforços de 
promoção do produto, como será visto mais adiante neste capítulo, 
quando forem tratados os métodos de análises externas. 
A FIGURA 4.2, a seguir, apresenta uma distribuição típica de posicionamento de mercado 
{valores hipotéticos): 
• líder 
desafiante 
• seguidor 
[Jnichos 
10% 
FIGURA4.2 
A TABELA 2 b d 4. - . a segUir, ~resen a ca a componen e d FIGURA4 2 a 
COMPONENTE DESCAlÇAO 
LIDERES Empresas com maior participação no mercado. A vida de uma empresa 
líder não é fácil. Ela deve manter vigília constante, pois outras empresas 
estão sempre desafiando suas forças e sondando suas fraquezas. O líder 
de mercado pode faci lmente deixar passar uma mudança e então cair 
para segundo ou terceiro lugar. Uma inovação de produto pode surgir e 
prejudicar o líder, ou a empresa líder pode se tornar lenta e acomodada 
perdendo terreno para as rivais mais ágeis, como é abordado nas 5 forças 
de Porter. 
DESAFIANTE Empresas que estão lutando para aumentar suas participações, para se 
tornarem lfderes. Sua participação normalmente representa pouco menos 
que a(s) lfder(es). As empresas desafiantes podem optar por não atacar a 
líder, quando estas são muito fortes, mas ainda assim ampliarem sua 
participação de mercado atacando as que estejam abaixo delas. De 
qualquer forma poderão se tornar lfderes com a fatia das demais 
empresas do ramo. 
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SEGUIDOR Empresas que desejam manter suas participações sem provocar 
distúrbios. São empresas que respeitam a força das líderes. Sabem que 
sua capacidade de competir pode ser facilmente superada pelas líderes. 
Tem como principais vantagens, deixar para as líderes todos os custos de 
P&D {pesquisa e desenvolvimento de novos produtos) , desenvolvimento 
de novos mercados, expansão de canais de distribuição e educação e 
informação do mercado. Além do fato de poder aprender com as líderes e 
copiar melhorando seus produtos ou propagandas. Embora quase sempre 
as seguidoras não consigam superar as lideres, quase sempre conseguem 
ser igualmente lucrativas. 
EMPRESAS Empresas que atendem à pequenos nichos de mercado, que não são 
DE NICHO perseguidos (não despertam interesse) pelas outras. Independente da 
representatividade pequena são empresas, quase sempre extremamente 
lucrativas. 
TABELA 4.2-b 
Com relação ainda à esta classificação de participação de mercado, pode ocorrer que 
grandes organizações (ou empresas muito diversificadas) possuam segmentos que sejam 
lfderes num determinado mercado e nichos em outro segmento de mercado. 
Os segmentos de mercado possuirão uma estrutura de componentes semelhante a esta. 
Cada posição representada no gráfico da FIGURA 4.2, não significa necessariamente uma 
empresa, pode representar um conjunto de empresas. 
A partir desta classificação a empresa parte para o estabelecimento de diretrizes 
estratégicas, apresentadas nas tabelas a seguir: 
LIDER DE MERCADO 
Expansão do mercado total. Procurar novos usuários, novos usos e maior uso para seus 
• produtos. 
Proteção da participação de mercado. Atacar as fraquezas que proporcionem 
oportunidades para os concorrentes. Manter custos baixos e preços alinhados com o valor 
que os consumidores percebem na marca. Existem 5 formas de proceder: 
-Defesa de flanco: estar atento aos seus pontos fracos, melhorando-os para não deixar 
espaços para serem ocupados pelos concorrentes. 
-Defesa antecipada: prever um movimento dos concorrentes, agindo antes deles. 
-Defesa contra-ofensiva: reagir após o ataque dos concorrentes. Esta estratégia serve para 
se conhecer melhor a ofensiva, tentando encontrar falhas nesta ofensiva que possam ser 
atacadas. 
-Defesa móvel: envolve expansão para novos mercados, como estratégia de dificultar ser 
alcançado pelos concorrentes. 
-Defesa de contração: "retirada estratégica". Significa abandonar os pontos fracos e reforçar 
os fortes. Normalmente empresas atendem (servem} melhor à mercados mais focalizados. 
Expansao de participação de mercado. Os líderes também podem crescer aumentando 
sua participação de mercado. Em muitos mercados, pequenos aumentos de participação de 
mercado quase sempre resultam em enormes aumentos de vendas. 
TABELA 4.2-c 
DESAFIADOR DE MERCADO 
Ataque à empresas de seu porte ou menores. 
Ataque aos líderes. Neste caso existem 5 formas de atacar os líderes: 
-Ataque frontal : o desafiante se iguala quanto ao produto, à propaganda, ao preço e aos 
esforços de distribuição dos líderes. Ataca-se as forças e não as fraquezas dos lideres. 
Este tipo de estratégia deve ser evitado se o desafiante não dispuser de recursos 
suficientes para resistir ao contra-ataque dos líderes. 
-Ataque pelos flancos: o ataque é feito contra os pontos fracos dos líderes ou ocupando 
espaços por eles deixados. 
-Ataque por cerco: ataca pontos fortes e fracos. Naturalmente quando o desafiante dispuser 
de recursos superiores ao dos líderes. 
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-Evitar o ataque: neste caso o desafiante concentra seus esforços na diversificação para 
outros mercados mais fáceis ou no desenvolvimento de novas tecnologias. 
-Ataque de guerrilhas: o desafiante promove ataques pequenos, periódicos para perturbar e 
desmoralizar o concorrente, na esperança de estabelecer bases permanentes. Cortes 
seletivos de preços e campanhas promocionais são alguns exemplos deste tipo de macro-
estratégia. 
TABELA 4.2~d 
SEGUIDOR DE MERCADO 
Um segUidor de mercado deve saber como manter seus consumidores atuais e como 
conquistar um número razoável de novos consumidores. Cada seguidor tenta introduzir 
vantagens distintas em seu mercado alvo, por exemplo: localização, serviços, financiamento 
etc. O seguidor é um dos principais alvos de ataque dos desafiadores. Portanto, deve 
manter baixos seus custos de fabricação e alta qualidade de seus produtos e serviços. Deve 
também penetrar em novos mercados a medida que eles se abrem. Seguir não é o mesmo 
que estar passivo ou existir como cópia do lfder. O seguidor deve definir um caminho de 
crescimento , mas que não gere retaliação competitiva. 
Os seguidores de mercado se dividem em 3 tipos basicamente: 
-o clonador: copia o melhor possível os produtos, propaganda. distribuição e outras 
iniciativas de marketing do líder. O clonador não cria nada, ele simplesmente tenta viver 
dos investimentos do lfder de mercado. 
-o imitador: copia algumas coisas do líder, mas mantém alguma diferenciação em termos de 
embalagem, propaganda, preços e outros fatores. 
-o adaptador: se baseia nos produtos e programas de marketing do líder, porém melhorando-
os. Esta opção normalmente leva a empresa a ser futura desafiadora. 
TA BELA 4.2~e 
EMPRESA DE NICHO DE MERCADO -
A principal razão pela qual são tão lucrativas (em geral) é porque conhecem muito bem seus 
consumidores-alvo. Atende suas necessidades melhor que as demais empresas do ramo. 
Estas empresas podem até cobrar mais pelo serviço mais customizado. Em oposição à 
grandes volumes de vendas, as empresas de nicho se destacam por elevadas margens. A 
idéia central da estratégia de nichos é a especialização. A empresa deve se especializar em 
termos de mercado, consumidores, produto ou mix de marketing. A seguir alguns exemplos: 
-especialista em usuário final, 
-especialista vertical: a empresa se especializa em algum nível do ciclo de produção-
distribuição. 
-especialista em tamanho de clientes: a empresa se especializa em atender pequenos, 
médios ou grandes clientes. Normalmente pequenos clientes negligenciados pelas grandes 
empresas. 
-especialista em cliente específico; clientes que possuam necessidades muito particulares. 
-especialista em área geográfica, 
-especialista de produto ou aspecto: a empresa se especializa em produzir um certo produto. 
linha de produto ou aspecto de produto. 
-especialista em preço/qualidade: a empresa opera nos extremos inferior e superior do 
mercado. Alta qualidade ou menor preço. 
-especialista em serviços: a empresa oferece um ou mais serviços que não são oferecidos 
por outras empresas. 
TABELA 4.2~f 
Michael Porter (Porter, 1980 e 1985) definiu como diretrizes estratégicas: 
DIRETRIZ DESCAlÇAO 
DIFERENCIAÇAO As estratégias que a companhia estabelecerá devem 
diferenciar seus produto em termos de qualidade, não se 
preocupando com o preço que o produto custará, pois sua 
aceitação depende mais de sua qualidade do que somente 
o preço. 
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LIDERANÇA EM CUSTO O oposto da diferenciação. Neste caso as estratégias que a 
companhia estabelecerá privilegiarão o preço do produto e 
os custos de produção envolvidos, pois a aceitação do 
produto se dará pelo preço. 
ENFOQUE EM 
DIFERENCIAÇÃO ou 
LIDERANÇA EM CUSTO 
Concentrar a atenção num determinado segmento do 
negócio e tentar servir a suas necessidades melhor que 
qualquer um. Servir bem às necessidades de um mercado 
focalizado, poderá significar aplicar DIFERENCIAÇÃO ou 
LIDERANÇA EM CUSTOS. Pode ser entendido como os 
nichos da análise anterior de Kotler. 
TABELA 4.2-g 
T d Contudo, as empresas que a ut1 1zarem evem possuir as seguintes caractenst1cas: 
DIRETRIZ CARACTERISTICAS ou HABILIDADES REQUERIDAS da EMPRESA 
LIDERANÇA NO -investimento de capital sustentado e acesso ao capital 
CUSTO TOTAL -boa capacidade de engenharia de processo 
-supervisão intensa da mão de obra 
-produtos fabricados para facilitar a fabricação 
-sistema de distribuição com baixo custo 
-controle de custo rígido 
-relatórios de controle frequentes e detalhados 
-organização e responsabilidades estruturadas 
-incentivos baseados em metas estritamente quantitativas 
DI FERENCIAÇAO -grande habilidade de marketing 
-engenharia do produto 
-tino criativo 
-grande capacidade em pesquisa básica 
-forte coordenação entre funções em P&D, desenvolvimento do 
produto e marketing 
-
-avaliações e incentivos subjetivos em vez de medidas quantitativas 
-reputação da empresa como líder em qualidade ou tecnologia 
-longa tradição na indústria ou combinação ímpar de habilidades 
trazidas de outros negócios 
-forte cooperação dos canais 
-ambiente ameno para atrair mão de obra altamente qualificada, 
cientistas ou pessoas criativas 
ENFOQUE -combinação das políticas acima dirigidas para a meta estratégica em 
particular 
TA BELA 4.2-h 
A hipótese de uma empresa não se situar em nenhum destes casos, pode levá-la à baixa 
rentabilidade, com a possível perda de clientes. Isto sem mencionar na dificuldade de 
estruturar uma empresa assim, levando-a à constantes re-organizações. 
4.2.1-RISCOS NA LIDERANÇA NO CUSTO TOTAL 
A liderança no custo impõe severos encargos para a empresa preservar sua posição, o que 
significa reinvestimento em equipamento moderno, desfazer-se sem pena dos ativos 
obsoletos e estar alerta para aperfeiçoamentos tecnológicos. Os declínios nos custos com o 
volume cumulativo não são de forma alguma automáticos, nem a obtenção das economias 
de escala disponíveis é possível sem uma atenção integral. A liderança de custo é 
vulnerável à idéia de basear-se na escala ou experiência como barreiras de entrada, 
expressa nos seguintes riscos: 
-mudança tecnológica que anula o investimento ou o aprendizado 
-aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na indústria ou por seguidores. 
por meio de imitações ou de sua capacidade de investir em instalações modernas 
-incapacidade de ver a mudança necessária no produto ou no seu marketmg em virtude da 
atenção colocada no custo 
-inflação em custos que estreitem a capacidade da empresa manter o diferencial de preço 
suficiente para compensar a imagem da marca do produto em relação ao preço dos 
concorrentes ou outras formas de diferenciação. 
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4.2.2- RISCOS NA DIFERENCIAÇÃO 
A diferenciação possui os seguintes riscos: 
-o diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a empresa diferenciada 
torna-se muito grande para que a diferenciação consiga manter a lealdade à marca. Os 
compradores sacrificam, assim, algumas das características, serviços ou imagem da 
empresa diferenciada em troca de grandes economias de custos. Uma empresa pode 
alcançar a diferenciação, contudo, sua diferenciação em geral sustentará apenas algum 
diferencial de preço. Assim, se uma empresa diferenciada fica muito para trás em termos 
de custo devido a mudança tecnológica ou simplesmente por desatençáo, a empresa de 
custo baixo pode ficar em posição de ganhar bastante terreno. 
-a necessidade dos compradores em relação ao fator de diferenciação diminui. Isto pode 
ocorrer à medida que os compradores se tornem mais sofisticados 
-a imitaçáo reduz a diferenciação percebida, uma ocorrência comum quando a indústria 
amadurece. 
4.2.3- RISCOS NO ENFOQUE 
O enfoque acarreta outro conjunto de riscos: 
-o diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o mercado e as empresas 
que adotam enfoques particulares se ampliam de tal modo que elimina as vantagens de 
custo de atender um alvo estreito ou anula a diferenciação alcançada pelo enfoque 
-as diferenças nos produtos ou serviços pretendidos entre o alvo estatégico e o mercado 
como um todo se reduzem 
-os concorrentes encontram submercados dentro do alvo estratégico e desfocalizam a 
empresa com estratégia de enfoque 
4.3-MÉTODOS DE ANÁLISE ESTRATÉGICA 
Os métodos de PE descritos a seguir serão aproveitados porque cobrem qualquer tipo de 
empresa ou segmento de atividade. Outros métodos poderão ser aplicados sem problemas. 
tais como planejamento de porl-folio, modelo adaptativo etc. 
METODO APLICAÇAO 
S.W.O.T. ou F.O.F.A. S.W.O.T é a abreviação de Strengh, Weakness, 
Opportunities e Threats ou Forças, Oportunidades, 
Fraquezas e Ameaças. Este método pode ser aplicado a 
qualquer tipo de organização que possa estabelecer 
comparações competitivas. No caso de empresas que não 
concorrem no mercado (monopólios) o aspecto externo 
pode ser substituído pela análise de cenários. Também 
pode ser utilizado o referencial estabelecido pelos critérios 
de excelência do PNQ-Prêmio Nacional da Qualidade. 
C.W. ou ANALISE A Customer Window (análise bidimensional) é uma técnica 
BIDIMENSIONAL de pesquisa de opinião. Foi adaptada pelo autor, para servir 
ao PE de empresas públicas, sem fins lucrativos e 
monopólios (estatais ou não). 
5 FORÇAS DE PORTER O método proposto por Michael Porter (Porter, 1980 e 1985) 
define 5 forças que atuam num determinado segmento de 
mercado. São elas: 
-o poder de negociação dos clientes, 
-o poder de negociação dos fornecedores. 
-a entrada de novos concorrentes. 
-os concorrentes atuais e 
-produtos substitutos. 
Este método se aplica à empresas em mercado 
competitivo, incluindo oligopólios, cartéis etc. 
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P.N.Q. Os critérios de excelência do Prêmio Nacional da Qualidade 
também podem ser usados para se definir estratégias. 
Apenas para ilustrar, basta analisar que fazem parte destes 
critérios de excelência o Planejamento Estratégico 
(categoria 3), bem como os Resultados do Negócio 
(categoria 4) , que precisam estar relacionados à 
comparações com a concorrência e/ou referenciais de 
excelência. 
COMBINAÇqES ENTRE Estes métodos podem ser combinados, caracterizando 
ESTES METODOS métodos híbridos interessantes para o estabelecimento de 
vantagens competitivas. 
TABELA4.3 
4.3.1 -S.W.O.T. 
Este é o método de análise estratégica mais comum. Pontos fortes (strenghs=forças) e 
fracos (weakneSS=fraquezas) são determinados internamente à sua organização ou 
segmento de atividade, sendo os fortes: itens de controle [processos] estáveis e capazes. 
Como pontos fracos: itens de controle [processos) sem dados, sem controle ou incapazes. 
Oportunidades e ameaças se referem à comparação com a concorrência ou com 
referenciais de excelência. A comparação com a concorrência, a nível de itens de controle 
são difíceis de serem obtidas, nestes casos. o mais comum é subsidiar-se de pesquisas de 
mercado ou dos referenciais de excelência. Referenciais de excelência são indicadores de 
desempenho que exprimem os resultados dos melhores e da média de um determinado 
mercado. Existem empresas especializadas na geração destes padrões de excelência. 
Oportunidades são itens de controle estáveis e/ou capazes onde você está melhor que sua 
concorrência ou que os referenciais de excelência. Estar melhor significa que seu item de 
controle revela um processo estável e seu concorrente encontra-se instável. Ou ambos 
estão estáveis. porém o seu processo está com melhor desempenho. Também podem estar 
ambos sem controle, mas que sua situação ainda é melhor que a do concorrente. 
Ameaças são itens de controle nos quais sua concorrência está melhor ou você está pior 
que a média dos referenciais de excelência. Exemplos disto seriam: itens de controle que 
revelam processos sem controle e sua concorrência está sob controle; ou ambos estão sob 
controle, mas seu desempenho é pior. Ou ainda, ambos estão sem controle. mas seu 
desempenho continua pior. 
S.W.O.T. 
OPORTUNIDADE AMEAÇA 
I.C.FORTE 
1-MKT +ação de 2-ação de melhoria 
mel horta com base com alto grau de 
no comportamento desafio histórico 
" 4-EMERGENCtA 
3-acão de controle ação de controle .. 
I.C. FRACO 
com grau de desafio 
FIGURA 4.3.1-a 
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A TABELA 4.3.1-a. a seguir, detalha as situações de cada área da FIGURA 4.3.1-a. antenor. 
OPORTUNIDADES AMEAÇAS I 
Seus itens de controle estão Seus itens de controle embora estáveis 
estáveis (previsfveis) e capazes; e ainda estão piores que os da 
são melhores que os mesmos itens concorrência ou que os referenciais de 
de controle da concorrência ou que excelência. 
os referenciais de excelência. 
Use estratégias de MKT com base 
nestes itens de controle. 
Além disso, estabeleça ações de 
melhoria com base no 
comportamento histórico apenas, 
não sendo tão importante, para os 
indicadores desta região, assumirem 
algum grau de desafio neste 
momento. 
Seus itens de controle estão 
instáveis, mas sua concorrência está 
ainda pior. 
Basta manter as ações de controle 
para estabilizar os indicadores que 
estiverem nesta região. 
Faça com que as ações de melhoria 
dos indicadores, que estiverem nesta 
região, agreguem alto grau de desafio. 
naturalmente envolva sua equipe para 
a importância deste desafio. 
EMERGENCIA. esta é sua pior 
situação Nesta região estarão os itens 
de controle em que sua concorrência é 
bem melhor (estàveis'previsfvets) e 
seus itens de controle ainda se 
apresentam instáveis ou imprevtsfveis. 
Estabeleça ações de controle 
emergenciais, que já incorporem algum 
grau de desafio. Ou seja. assuma meta 
de melhoria com algum grau de 
desafio, mesmo que o indtcador ainda 
não seja previslvel. 
E vital que seus empregados sejam 
sensibilizaóos, para a urgência e 
importância de se comprometerem com 
este desafio. 
TABELA 4.3.1-a 
PONTOS 
FORTES 
PONTOS 
FRACOS 
A segunda parte do S. W.O. T. envolve a análise das oportunidades e ameaças com a 
- d . . d 'd . t t construçao e cenarros, que evem cons1 erar os sequm es aspec os: 
ASPECTOS DESCAlÇAO 
ECONOMICOS Condições da infra-estrutura econômica com possibilidade de afetar 
a demanda por bens, serviços, influenciar fornecedores e outros 
recursos essenciais. 
SOCIO-POLITICOS Inclui todos os níveis políticos que representem o governo, incluindo 
influência internacionais. Grupos especiais de interesse ou outras 
entidades polfticas. Também se incluem aqui as influências dos 
poderes legislativo e judiciário e os tipos de politicas 
(neoliberalismo, social democracia, socialismo, comunismo etc). 
SOCIAIS o sistema de valores sociais e demográficos e outras 
características básicas da sociedade e da cidadania. 
TECNOLOGICOS Inclui tecnologias disponíveis e a relativa capacidade da sociedade 
adquirir ou desenvolver tecnologias. 
COMPETITIVOS Atuais e futuros competidores, suas estratégias e domínios e suas 
forças e fraquezas. Este cenário é melhor explorado pelas 5 forças 
de PORTER. 
TABELA 4.3.1-b 
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A análise de cenários também consiste basicamente em condicionar (relacionar) os aspectos 
acima à três situações possíveis: 
SITUAÇAO DESCRIÇAO 
OTIMISTA Supor que os aspectos da TA BELA 4.3.1-b estarão favoráveis no período 
de análise. 
Outra forma de estabelecer um cenário otimista é supor que seus pontos 
fortes (forças) e fracos (fraquezas) não serão ameaçados pelos 
concorrentes, mantendo suas forcas e melhorando algumas fraquezas. 
PESSIMISTA Supor que os aspectos citados estarão desfavoráveis no período de 
análise. 
Outra forma de estabelecer um cenário pessimista é enfraquecer alguns 
pontos fortes e ter seus pontos fracos sob ataque dos concorrentes. 
COMPOSTO Supor que os aspectos citados estarão desfavoráveis em seus pontos 
fracos e favoráveis em seus pontos fortes. Uma outra possibilidade menos 
rigorosa é o oposto: seus pontos fortes estarão sob ameaça e seus pontos 
fracos não serão ameaçados. 
TABELA 4.3.1 -c 
Reanalise as ações estabelecidas com a ajuda da TABELA 4.3.1-a, fazendo as devidas 
considerações, sobre a análise feita com a ajuda das TABELAS 4.3.1-b e 4.3.1-c. 
A tabela e a figura a segUir ilustram um exemplo de aplicação deste método. Na TABELA 
4.3.1-d, a seguir, listam-se alguns itens de controle de uma empresa, relacionando na coluna 
"S.W.O.T." como se apresentam em comparação com a concorrência: S=previsível, 
W=imprevislvel, O=melhor que a concorrência e T =pior que a concorrência. Na FIGURA 
4.3.1-b os itens de controle já se encontram mapeados. 
Analisando a situação do exemplo (TABELA 4.3.1-d) à luz da TABELA 4.3.1-a: 
Verifica-se a necessidade de gue as ações de controle referentes à: RESSERVIÇOS, 
PREÇO DE CADA SERVIÇO e INDICE SALARIAL precisam incorporar metas desafiadoras, 
apesar destes indicadores ainda estarem imprevisíveis. 
As metas das ações de melhoria (por estarem previsíveis) dos indicadores referentes à : 
RECLAMAÇÕES e TEMPO DE EXECUÇÃO devem ser bastante desafiadoras. 
Com relação aos indicadores de~ CONFORMIDADE, CLIMA ORGANIZACIONAL, NUMERO 
DE ACIDENTES e DE INOVAÇOES, devem ter metas de melhoria com base apenas no seu 
comportamento histórico, não havendo a obrigatoriedade de assumir grandes desafios. 
Porém, os esforços de MARKETING podem aproveitar a condição favorável de mercado 
destes indicadores. 
Devem ser mantidas apenas as ações de controle, necessárias_ ao estabelecimento da 
previsibilidade, dos indicadores referentes à: CUSTO DE OPERAÇAO, CONFIABILIDADE e 
NÚMERO DE REVISÕES. 
Esta análise também permite a determinação de outras ações de controle ou melhoria, 
verificando-se as causas que levaram os indicadores à se posicionarem nas áreas da janela 
S. W.O. T .. A MAS.P.-Metodologia de Análise e Solução de Problemas, que já deve ser 
comumente utilizada para garantir a previsibilidade dos indicadores dos processos, pode 
ajudar na determinação destas causas. 
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CL INDICADORES S.W.O.T. 
Q CONFORMIDADE S-0 
Q RESSERVIÇOS W-T 
c CUSTO OPERAÇÃO W-0 
c $ / SERVIÇO W-T 
A RECLAMAÇÕES S-T 
A TEMPO EXECUÇÃO S-T 
M 
, 
INDICE CLIMA S-0 
M 
, 
INDICE SALARIAL W-T 
s CONFIABILIDADE W-0 
s #ACIDENTES S-0 
I #INOVAÇÕES S-0 
I #REVISÕES W-0 
TABELA 4.3.1-d 
o T 
s 
O- CONFORMIDADE 
A • R~CLA.MA Ors M- fNDICE CLIMA 
S - # ACIDENTES A· T dJ.PQ [X[ U 
' I - # INOVAÇÕES 
C - CUSTO OPERAÇÃO Q - RESSEIWIÇOS 
S • CONFIABILIDADE C · $ 1 SERVIÇO w 
1- #REVISÕES M • INOICC: SALAAI/1l 
FIGURA 4.3.1-b 
Veja a seguir um exemplo de análise de cenários, a partir do mapeamento do exemplo 
ilustrado na FIGURA 4.3.1 -b, anterior. A análise de cenános proposta pelo processo de 
gestão C.R.I.A.R. focaliza as dimensões da TABELA 4.3.1-b, apresentada anteriormente, 
aplicada aos indicadores-chave do negócio (TABELA 4.3.1-d). 
INDICADOR Sócio Político Sociais Tecnológicos Competitivo 
O-CONFORMIDADE 
O·RESSERVIÇOS 
C-CUSTO OPERACIONAL pess pess otim 
C-PREÇO DO SERVIÇC) ($) pess pess pess otim 
A-REC~MACAO pess 
A-TEMPO DE EXECUÇAO 
M-INDICE DE CLIMA 
M·INDICE SA~RIAL 
S-CONFIABILIDADE 
S-ACI DENTES COM PRODUTO pess 
l-NUMERO DE INOVAÇOES otim 
l-NUMERO DE REVISOES 
pess =PESSIMISTA otim = OTIMISTA 
TABELA 4.3.1-e 
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Os elementos em branco nesta tabela simbolizam que não há influência do cenário sobre 
estes indicadores 
CENARIO ANALISE 
ECONOMICO Não foi usado neste exemplo. 
SOCIO-POLITICOS Existe uma tendência em se fazer uma reforma tributária que 
implicaria num aumento do preço dos serviços prestados, influindo 
principalmente no indicador de C-$/SERVIÇO. 
Existe também uma clara tendência em se estabelecer normas de 
poluição do meio ambiente que deve influir numa legislação mais 
rigorosa em termos de agressões ao meio ambiente, que acarretará 
em aumento dos C-CUSTOS OPERACIONAL 
SOCIAIS A nova conscientização da sociedade em torno do risco de 
acidentes, provocou uma reflexão sobre o indicador de S-
ACIDENTE DO PRODUTO, pois ele afeta a segurança do cliente e 
da comunidade vizinha. 
Naturalmente, implicará também em aumento nos C-CUSTO DE 
PRODUÇÃO e C-PREÇO DO SERVIÇO. 
TECNOLOGICOS A indústria eletrônica lançou um novo robô que poderá incorporar 
inovaçôe~ na linha de serviços da empresa (l-NÚMERO DE 
INOVAÇOES), implicando em um aumento circunstancial no C-
PREÇO DO SERVIÇO, para remunerar o investimento, enquanto 
refletirá numa redução de C-CUSTO OPERACIONAL. 
COMPETITIVOS Utílizando as 5 forças que atuam na indústria (Porter), que será 
abordado a seguir no ITEM 4.3.3, possibilitou vislumbrar que o 
nosso C-CUSTO DO SERVIÇO é o mais competitivo do mercado. 
Ao mesmo _tempo que apontou que nosso indicador de A-
RECLAMAÇOES, está em situação delic?da segundo a média do 
mercado, provocado pela entrada de novas empresas neste 
segmento de mercado. 
TABELA 4.3.1-e 
Sendo assim, o grau de desafio das ações de melhoria representadas pelos indicadores em 
que o cenário pode influenciar, devem serre-analisados. no sentido de atribuir valores mais 
seguros e adequados às ameaças que o cenário revelar. 
4.3.2-C.W.-CUSTOMER WINDOW (ANÁLISE BIDIMENSIONAL) 
A Customer Window foi desenvolvida para pesquisar a satisfação de clientes. No entanto, o 
autor adaptou este método para servir ao PE de empresas públicas, sem fins lucrativos ou 
monopólios (estatais ou não). A grande vantagem neste método é focalizar a atenção na 
satisfação dos atores organizacionais, principalmente nos clientes, uma vez que estes não 
possuem outra escolha de empresa para lhes prestar serviço ou fornecer o produto. 
Para construir cada CW, consulta-se a satisfação de cada ator organizacional através de 
instrumentos sensores (questionários ou entrevistas de FEEDBACK). As perguntas 
investigam como cada ator organizacional percebe a importância dos itens de controle (que 
o representam) e como está satisfeito com o mesmo, numa graduação como a proposta a 
seguir: 
IMPORTANCIA SATISFAÇAO 
o inútil insatisfeito 
1 indiferente indiferente 
2 pouco importante pouco satisfeito 
3 importante satisfeito 
4 vital leal 
TABELA 4.3.2-a 
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Veja na tabela a seguir alguns itens de controle tip1cos, como elementos de pesquisa de 
opinião em função do ator organizacional a ser entrevistado, para construção de cada 
CUSTOMER WINDOW 
ATOR EXEMPLO 
a CLIENTES -número de defei1os 
c CLIENTES -preço 
ACIONISTAS -marqem de lucro 
A CLIENTES -número de reclamações 
M EMPREGADOS -índice de clima organizacional 
5 CLIENTES -número de acidentes provocados pelo produto 
VIZINHOS -número de aaressões ao me1o ambiente 
I CLIENTES -número de inovações mcorporadas no produto 
ACIONISTAS -ciclo de vida do produto 
ACIONISTAS -número de suQestões ou 1déias inovadoras 
Ou conforme a classificação da tabela a sequir: 
ATOR EXEMPLO 
CLIENTES O-número de defeitos 
C-preço 
A-número de reclamações 
S-número de acidentes provocados pelo produto 
l-número de inovações incorporadas ao produto 
ACIONISTAS C-margem de lucro 
l-ciclo de vida do produto 
l-número de sugestões ou idéias inovadoras ao processo ou ao 
produto 
EMPREGADOS M-índice de clima oraanizacional 
VIZINHOS S-número de aqressões ao meio ambiente 
TABELAS 4.3.2-b 
A CW se constrói a part1r do cruzamento da média das notas de satisfação, com a média 
das notas de importância de cada ator organizacional, definindo quatro customer windows 
(uma para cada ator organizacional) com 4 regiões cada uma. A FIGURA 4.3.2-a, a seguir. 
determina o grau de desafio e como proceder com cada ação de controle e melhoria, a 
medida que se colocam em cada região da customer window. O motivo de se construir uma 
customer window por ator organizacional é pela determinação das linha médias de 
satisfação e importância, que dependerão da natureza do ator organizacional (uma para os 
clientes, outra para os acionistas, outra para os empregados e uma última para a 
comunidade vizinha e/ou sociedade). Naturalmente caso um ator organizacional possua dois 
ou menos indicadores, estes só permitirão análises lineares, sobre o grau de satisfação do 
ator organizacional A importância perderá a relevância. Contudo, também pode-se reunir 
todos os indicadores numa única CW, como ilustra o exemplo da FIGURA 4.3.2-c. 
adaptação interessante quando o número de indicadores de algum ator organizacional for 
insuficiente para uma análise bidimensional. 
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CUSTOMER 
I WINDQVV 
M 1-BIAERGENCIA 2-MARKETING p4 BENCHMARKJNG ação de melhoria com 
03 ação de melhoria com base comf:X)rtamento alto grau de desafio ou histórico ou consolidar R ação de controle com controle T2 rloc:~fin 
Â1 3-BENCHl\f.ARKJNG 4 
ação de melhoria com ação de melhoria com No algum desafio ou ação base comportortamentc histórico ou consolidar c àe controle controle 
I o 1 2 3 4 A 
-SATISFAÇAO 
FIGURA 4.3.2-a 
Veja a seguir um exemplo de uso deste método. Na TABELA 4.3.2-b encontra-se o resultado 
da pesquisa de opinião, sobre a importância e satisfação de cada ator organizacional, para 
com o comportamento do item de controle que o representa. Na FIGURA 4.3.2-c 
encontram-se estes itens de controle já mapeados, na horizontal a satisfação e na vertical a 
importância. Neste exemplo será utilizada uma customer window para todos os atores 
organizacionais. 
Como esta técnica não define o tipo de comportamento do indicador. as situação previsíveis 
ou não destes indicadores têm que ser contempladas. 
REGIÃO 1: As ações de controle referentes aos indicadores de: CUSTO OPERACIONAL, 
PREÇO DE CADA SERVIÇO e ÍNDICES SALARIAIS devem incorporar metas com algum 
grau de desafio, mesmo se estiverem imprevisíveis. Para o caso dos indicadores que já 
sejam previsíveis, metas que incorporem alto grau de desafio devem ser estabelecidas. O 
grau de desafio pode ser obtido aplicando-se técnicas de BENCHMARKING NÃO 
COMPETITIVO, que será abordado mais adiante neste capítulo. Porém um grande esforço 
de sensibilização dos empregados deve ser imprimido dada a importância deste desafio. 
REGIÃO 2: As ações de controle referentes aos indicadores de NÚMERO DE 
RECLAMAÇÕES, CONFIABILIDADE e NÚMERO DE ACIDENTES, devem perseguir a 
previsibilidade apenas. Caso estejam previsíveis, estabelecer meta com base no 
comportamento histórico. Os esforços de promoção do MARKETING podem explorar a 
condição positiva dos indicadores posicionados nesta reqião. 
REGIÃO 3: As ações de controle dos indicadore_s referentes à RESSERVIÇOS, merecem 
mais atenção que os indicadores da REGIAO 2. Para o caso do indicador de 
RESSERVIÇOS já estar previsível, este deve incorporar um grau de desafio maior que o 
• grau dos indicadores da REGIÃO 2. 
REGIÃO 4: Com relação às ações de controle (quando os indicadores ainda são 
imprevisíveis), mantê-las para torná-los previsíveis. Com relação às ações de melhoria, 
caso em que os indicadores já são previsíveis, estabelecer metas com base apenas no 
comportamento histórico, não havendo a obrigatoriedade de assumir desafios. Isto se aplica 
aos indicadores referentes à: CONFORMIDADE, TEMPO DE EXECUÇÃO, NÚMERO DE 
INOVAÇÕES, NÚMERO DE REVISÕES e ÍNDICES DE CLIMA. Os esforços de 
MARKETING podem ser usados aqui para melhorar a opinião dos atores organizacionais 
com relação à importância destes indicadores. 
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que se posicionarem nas áreas de pouca satisfação da FIGURA 4.3.2-b, à seguir. A 
M.A.S.P.-Metodologia de Análise e Solução de Problemas, que já deve ser comumente 
utilizada para garantir a previsibilidade dos indicadores dos processos, pode ajudar na 
determinação destas causas. 
CL 
Q 
Q 
c 
c 
A 
A 
M 
M 
s 
s 
I 
I 
INDICADORES IMPORTxSATISF 
CONFORMIDADE 3-3 
RESSERVIÇOS 2-2 
CUSTO OPERAÇÃO 4-2 
$ / SERVIÇO 4-2 
RECLAMAÇÕES 4-4 
TEMPO EXECUÇÃO 3-3 
INDICE CLIMA 3-3 
INDICE SALARIAL 4-2 
CONFIABILIDADE 4-4 
#ACIDENTES 4-3 
#INOVAÇÕES 4-3 
#REVISÕES 2-3 
3.4-2.8 
TA BELA 4.3.2-b 
o 1 2 2.8 3 4 -
C - CUSTO OPERACAO A - RECLAMAÇÕES 
C - $ I SERVIÇO • S- CONFIABILIDADE 
M - ÍNDICE SALARIAL S - # ACIDENTES 4 
3.4 
Q- CONFORMIDADE Q - RESSERVIÇOS 
A- TEMPO EXECUÇÃO 
3 
2 
1 
o 
I - # INOVAyOES 
1- # REVISOES 
M - ÍNDICE CLIMA 
SATISFAÇÃO 
FIGURA 4.3.2-c 
4.3.3-AS 5 FORÇAS DE PORTER (Porter, 1980) 
Nesta análise apenas os aspectos mais relevantes sobre estes conceitos, propostos por 
Michael Porter, serão tratados. O modelo da FIGURA 4.3.3, a seguir, representa as 5 forças 
que atuam numa empresa em mercado competitivo, sendo elas: 
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ENTRANTES 
I 
PODER PODER 
FORNECEDOR CONCORRENTES CLIENTES 
SUBSllTIJTOS 
FIGURA 4.3.3 
FORÇA DESCRIÇAO 
CONCORRENTES ATUAIS Se refere à própria influência dos concorrentes atuais. 
O ITEM ~.5 a seguir. que- explora o MARKETING 
ESTRATEGICO, pode complementar esta análise de 
Porte r. 
EMPRESASENTRANTES Se refere à possibilidade de uma empresa nova 
entrar no segmento de mercado e passar a ser mais 
um concorrente. 
PRODUTOS SUBSTITUTOS Se refere a possibilidade de um novo produto ser 
desenvolvido e revolucionar o mercado. 
PODER DE NEGOCIAÇAO DOS Se refere ao poder que os clientes têm (ou um grande 
CLIENTES cliente) de impor condições severas a sua empresa, 
com a ameaça de passar à comprar de outra 
empresa concorrente a sua. 
PODER DE N EGOCIAÇAO DOS Se refere ao poder dos seus fornecedores (ou um 
FORNECEDORES grande fornecedor ou o fornecedor mais importante) 
impor condições severas a sua empresa, sob a 
ameaça de parar de fornecer para sua empresa. 
TABELA 4.3.3-a 
Nestas condições esta análise possibilita a determinação de graus de desafio para a 
melhoria dos indicadores-chave do seu negócio. Esta análise será utilizada, 
preferencialmente, em combinação (em complemento) com os demais métodos 
apresentados neste ITEM 4.3. 
4.3.4-P .N.Q. 
Os critérios de excelência do Prêmio Nacional da Qualidade por si só também podem ser 
utilizados para a análise ou estabelecimento de ações de melhoria, por pressuporem um 
processo de gestão e por possuir categorias dedicadas à concorrência ou referenciais de 
excelência. Estas categorias cobrem todas as principais dimensões administrativas de uma 
empresa. Veja no ANEXO 6, o que cada categoria e itens do P.N.Q. procura orientar em 
termos de excelência empresarial. 
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As áreas indicadas para melhoria (pontos fracos) em cada categoria, seriam as ações de 
melhoria (estratégias) à serem p~rseguidas rumo a excelência. Seus pontos fortes 
orientariam o MARKETING ESTRATEGICO. 
A utilização dos critérios do PNQ para avaliar a abrangência do processo de gestão 
C.R.J.A.R. será abordado com mais detalhe na CONCLUSÃO deste trabalho. 
4.3.5-CRUZAMENTO ENTRE PORTE R E O P .N.Q. 
Pelo que foi visto no ITEM 4.3.3, anteriormente, das 5 forças de Porter, verificou-se que esta 
metodologia para análise das ações de controle e melhoria, está mais voltada para o 
diagnóstico externo da organização. O ITEM 4.3.4 da utilização dos critérios de excelência 
do P.N.O., ressalta seu caráter mais voltado ao diagnóstico interno. Estão o autor estudou o 
cruzamento destes métodos, verificando uma nova forma de garantir uma análise 
estratégica, que também cobre os aspectos internos e externos da organização. 
A FIGURA 4.3.5 à seguir, apresenta uma forma de cruzar as peculiaridades de cada 
método. Ou seja, após feita a análise de Porter, as oportunidades e ameaças são as 
conclusões boas e más das influências das 5 forças que atuam sobre sua empresa. Os 
pontos fortes e os fracos são os pontos fortes e áreas indicadas para melhoria oriundas da 
avaliação do P.N.Q .. A matriz resultante desta análise propõe as seguintes medidas: 
MEDIDAS 
1 Explore em MARKETING as oportunidades e os pontos fortes. Com relação às ações de 
controle ou melhoria, considere apenas os aspectos do comportamento histórico dos 
indicadores. 
2 Trate se puder ou esqueça por enquanto. Com relação às ações de controle ou melhoria, 
considere apenas os aspectos do comportamento histórico dos indicadores. 
3 Oriente ou defina as ações com algum grau de desafio. 
4 Oriente ou defina as ações com alto grau de desafio, sensibili_ze os empregados para a 
ill])ortância de se comprometerem com estes desafios. 
TABELA 4.3.5 
Como alto grau de desafio, também pode ser interpretado como o estabelecimento de metas 
com base em futura pontuação a ser conseguida, segundo os critérios do P.N.Q .. 
PODER 
FORNECEDOR 
PODER 
ClJENTES 
OPORT.1 
OPORT. 2 
OPORT.n 
AMEAÇA1 ( 
AMEAÇA2 
AMEAÇAn 
.. · .. J~NG .... 
·· a,çãr:i ;Çie corilfo!e. e.~relhória ~ 
basé ·~~.$.!órico . 
FIGURA 4.3.5 
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Esta forma hlbrida de se analisar as ações de controle e melhoria complementa a análise 
anterior (Porter + P.N.O.), pois estende os aspectos competitivos da análise de Porter aos 
demais aspectos da análise de cenários, conforme foi apresentado na TABELA 4.3.1-b. Esta 
forma, desenvolvida pelo autor, mantém a aplicação da avaliação segundo os critérios do 
P.N.O. em substituição ou em complemento à análise do comportamento dos indicadores-
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chave do negócio, como aspectos internos (como no item anterior). As oportunidades e 
ameaças da análise externa, continuariam sendo o comportamento dos indicadores-chave 
da concorrência, com seus cenários (segunda parte do S.W.O.T.), utilizando aspectos de 
comparação com a concorrência do próprio P .N.O .. 
4.4-0 BENCHMARKING 
Conquistar e manter uma margem competitiva é a chave para o sucesso em todos os 
aspectos da vida. A tradição e intuição não são realmente substitutos para a comparação e a 
análises externas objetivas, ou BENCHMARKING. O benchmarking é uma ferramenta de 
obtenção das informações necessárias para apoiar a melhoria contínua e obter vantagem 
competitiva. Seu objetivo é compreender processos ou atividades existentes, indentificando 
um ponto de referência externo ou padrão pelo qual estas atividades possam ser medidas e 
julgadas. O benchmarking pode ser estabelecido a qualquer nível da organização em 
qualquer área funcional. O benchmark é o valor obtido no processo de benchmarking, ou 
seja, no processo de análise comparativa (benchmarking) os valores dos indicadores-chave, 
que servirão para o estabelecimento de marcos comparativos, se chamam benchmarks. O 
benchmarking pode ser utilizado na análise externa para apoiar o posicionamento 
estratégico, tradicionalmente efetuados durante o Planejamento Estratégico. Contudo, deve 
ser usado em qualquer nível hierárquico e qualquer segmento da empresa, em complemento 
à análise interna, determinando o grau de desafio das ações de melhoria a serem 
assumidas. Também pode ajudar na identificação formas mais eficazes de gerir processos. 
A TABELA 4.4-a, a seguir, apresenta os diferentes tipos de benchmarking. 
TIPO DESCAlÇAO 
WORLD Comparação com empresas classe mundial , não se referindo a 
CLASS concorrentes, estabelecendo parceirias para troca de informações. A 
companhia classe mundial, normalmente facilita este tipo de parceiria 
visando fortalecer sua imagem no mercado (estratégia de marketing). Os 
prêmios de Qualidade, tais como o P.N.Q. serv~m para a classificação de 
empresas de classe mundial. 
PARALElO Comparação à nível de processos com empresas nao concorrentes. Por 
exemplo: o processo de vendas de uma empresa de calçados, se serve 
de uma parceiria em benchmarking com a melhor empresa em outros 
segmentos de mercado, em termos de vendas. Esta forma permite a 
quebra de paradigmas, fornecendo novas idéias para processos 
semelhantes. 
COMPETITIVO Este tipo de comparação é o mais difícil , pois depende da obtenção de 
informações dos concorrentes. Normalmente oferecidas por empresas de 
pesquisa de mercado especializadas ou publicações em revistas 
dedicadas àquele tipo de indústria. Entretanto é o tipo de benchmarking 
mais direto. Uma forma de se praticar este tipo de benchmarking é a de 
comprar o produto do concorrente e aplicar a engenharia reversa para 
interpretar os processos dos concorrentes. 
INTERNO Comparação à nível de processos promovida internamente à empresa. 
Por exemplo: o setor de manutenção de uma unidade de negócio se 
compara com a manutenção da melhor unidade de negócio da 
companhia. Este é o benchmarking mais fácil, porém limitando todo o seu 
potencial às peculiaridades e paradigmas da cultura da empresa. 
T ABIElA 4.4-a 
Naturalmente, estes tipos de benchmarking poderão e deverão ser usados em conjunto. Por 
exemplo, Um benchmarkjng interno feito em conjunto com um do tipo paralelo, evitaria que 
os padrões de excelência se restringissem aos paradigmas da empresa. Contudo, se o 
benchmarking interno já trouxer as contribuições/informações necessárias, pode-se evitar 
outros tipos mais custosos e complicados. 
A FIGURA 4.4, a seguir, apresenta como funciona um processo de melhorias. No caso de 
melhorias apenas internas observa-se que esta não conduz necessariamente à uma posição 
competitiva (melhoria sem referencial). No caso da melhoria baseada apenas ne visão 
externa (só referencial) , esta também não se sustenta. Aproveitando a sistematização dos 
processos (melhoria sustentada), com a visão externa, propiciada pelo benchmarkjng, 
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resulta numa melhoria gradual sustentada. tornando possível a obtenção de vantagens 
competitivas (melhoria com referencial). 
melhoria com referencial 
melhorias 
referencial 
FIGURA 4.4-a 
anteriormente com 
Esta matriz sugere uma forma interessante de otimizar os tipos de parcemas em 
benchmarking e pesquisas de mercado especializadas a serem feitas em função do nível 
organizacional. Neste caso o nfvel estratégico se refere ao topo da organização em suas 
funções de direção e STAFF. O benchmarking neste nível também auxilia na definição da 
visão da empresa. O nível tático se refere à gerência intermediária da empresa. O nível 
operacional se refere às unidade de negócio ou unidades operativas da mesma. É claro que 
a melhor combinação não existe, pois os aspectos referentes à matriz supracitada são 
dinâmicos e portanto contingenciais. A empresa deve conhecer todos os tipos e praticá-los 
conforme a situação. 
No processo de estabelecimento de metas de melhoria, o benchmarking serve para definir o 
grau de desafio para um posicionamento cada vez mais competitivo. Na FIGURA 4.4-b, a 
seguir, observa-se o momento inicial quando uma empresa parte sem medir seus 
indicadores. Em seguida, com a sistematização do acompanhamento de mdicadores-chave 
do negócio, pode-se analisar como eles se comportam. Aplicando-se ações de controle. 
estabelece-se a previsibilidade dos processos que os indicadores-chave representam. Neste 
momento pode-se estabelecer metas desafiadoras. Sem benchmarking estas metas só 
considerariam a evolução histórica dos processos da empresa. Com benchmarking a meta 
poderá agregar um grau de desafio em função do posicionamento da empresa em seus 
mercados. 
O autor alerta para outra importante contribuição do benchmarking. O processo de se 
procurar os benchmarks, auxilia a determinação de possíveis alianças estratégicas, que 
serão abordadas mais adiante neste capítulo. Ou seja, o processo de se conhecer outras 
empresa favorece o descobrimento de sinergias interessantes para serem desenvolvidas em 
caráter mais profundo do que apenas as trocas de informações. 
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A literatura de referência aprofundará as técnicas de benchmarking. Aqui preocupamo-nos 
em integrar o potencial desta ferramenta num processo de gestão que busque a excelência 
empresarial. 
4.5-AUANÇAS ESTRATÉGICAS 1 
Existem circunstâncias nas quais o sucesso na aliança entre empresas ocorre. O livro 
referenciado18 na bibliografia reúne todos os aspectos que envolvem o antes, durante e 
depois do aproveitamento destas oportunidades de sinergias (alianças). Constitui-se, 
portanto, literatura obrigatória para o estabelecimento de alianças estratégicas de sucesso e 
duradouras. Este item, objetiva apenas ilustrar alguns exemplos de alianças estratégicas. 
As alianças estratégicas são as novas formas de associações/relações entre empresas. A 
subcontratação (por exemplo: a terceirização ou a parceiria), a quarteirização, a organização 
virtual, o joint-venture, o franchlsing, o keiretsu (ou conglomerados), o distrito industrial etc, 
são os exemplos mais comuns destas relações entre empresas. Algumas são novas. outras 
foram redescobertas, porém todas visam o aproveitamento de sinergias. Estas sinergias 
resultam na desverticalização das empresas tornando-as, entre outras características, 
empresas mais ágeis e com patrimônio menos vulnerável. 
A terceirização é a forma de subcontratação mais comum, objetivando a passagem parte 
dos custos fixos, oriundos de atividades de apoio, para os custos variáveis, através da 
subcontratação destas atividades em empresas dedicadas. É desejável que a terceirização 
não seja associada à demissões. podendo ser feita com o aproveitamento das próprias 
pessoas que atuavam nestas atividades. Negligenciar este cuidado, pode criar um clima de 
medo e insegurança, nos funcionários que permanecem na empresa. Acabar com o medo 
foi sempre uma das preocupações do Prof. DEMING (precursor da GQT), que inclusive o 
ressaltou em um dos seus famosos 14 pontos (o oitavo). Outra importante vantagem deste 
tipo de subcontratação é que uma empresa dedicada à atividade terceirizada, permitirá 
ascensão de qualquer elemento da base até o topo da pirâmide, chance esta quase 
impossível, permanecendo como atividade de apoio de qualquer organização. 
A "empreiteirização" é a má aplicação da terceirização, no que diz respeito às condições as 
quais os funcionários estão submetidos na empresa parceira. Nestas empresas os 
funcionários não possuem as mfmimas condições de atuarem com dignidade e segurança, 
sendo verdadeiramente explorados, para obtenção de lucro pelo dono terceirizador. 
1 Este assunto está muito bem abordado no livro Alianças de Negócio cujas referências 
encontram-se na bibliografia. 
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A criatividade e oportunismo do povo brasileiro inventou a quartelfização. Aliás, um famoso 
consultor de polftica econômica americano, o Prof. Lester Thurow (Thurow, 1992) disse uma 
vez: " - o BRASIL é a décima economia do mundo. apesar de todos os seus problemas. 
Imagine quando resolvê-los ... ". A quarteirização surgiu quando uma determinada empresa. 
que investiu pesado na terceirização, percebeu que gastava muitos recursos gerenciando os 
contratos de terceirização. Uma das gerentes (fiscal} de contratos, decidiu abrir uma 
empresa para gerenciar estes contratos. Com o tempo passou a se responsabilizar também 
pela qualificação das possíveis candidatas aos serviços. Esta preocupação levou a 
empresária a intervir até nos métodos de trabalho das mais diversas atividades, passando a 
desenvolver estas empresas em conceitos de GQT, por perceber a lucratividade que estas 
técnicas trazem a médio e longo prazos. 
O Keiretsu é uma forma de conglomerado que reúne bancos (agentes financeiros), fábricas, 
centros de pesquisas, redes de distribuidores e fornecedores de matéria-prima e peças. O 
Keiretsu se protege como uma grande família, possuindo dentro de si todas as etapas do 
processo produtivo e financeiro, como se fosse uma organização verticalizada, só que 
através da união de empresas diferentes. 
O Franchising (franquia) é uma forma de relação entre empresas que visa a multiplicação da 
empresa através de parceiros que passam a distribuir (e as vezes até fabricar) os produtos 
da empresa, aproveitando os benefícios conquistados pela marca que representa, com a 
garantia da perfeita reprodutibilidade das características de qualidade impostas pelos 
fundadores da marca. 
Em resumo, o processo de gestão C.R.I.A.R. não determina a utilização de nenhuma das 
relações citadas. Contudo, estas relações devem aproveitar um processo de gestão como o 
C.R.I.A.R., sob pena de dificultar o sucesso da aliança. Particularmente, por representar um 
processo de gestão completo e que possui forte consideração ao aspecto da Cultura 
Organizacional. Cada empresa possui a sua e o sucesso no aproveitamento das sinergias 
se dará com o cuidado da interação das culturas. 
4.6-A RESTRUTURAÇÃO ECONÔMICA, A "TERCEIRA" REVOLUÇÃO INDUSTRIAL E 
AS ALIANÇAS ENTRE NAÇÕES 
Serão utilizadas algumas orientações da Prof. Maria Conceição Tavares, de relevância 
fundamental para sustentar a análise das características do processo de restruturação 
econômica dos países ditos centrais frente a Terceira Revolução Industrial. Isto reforça a 
necessidade de um processo de gestão que estimule visão de futuro. 
A polltica de ajuste de balanços de pagamentos dos EUA, bem como suas tentativas de 
manter a hegemonia do dólar, levaram países como o Japão e a Alemanha, a formular 
respostas bem sucedidas de restruturação industrial, provocando acentuadas mudanças na 
divisão internacional do trabalho. 
As flutuações nas taxas de câmbio e de juros, acompanhadas de fortes movimentos de 
capitais, modificaram as condições de financiamento do Estado e de rentabilidade da grande 
empresa dentro dos países centrais {EUA-Estados Unidos da América do Norte, Alemanha e 
Japão), forçando a um aumento da competição internacional que, por sua vez, obrigou a 
uma rápida transformação industrial e tecnológica. 
Esse processo acelerado de restruturação só foi bem sucedido nos países onde as 
condições microeconõmicas, de organização industrial e as polfticas do Estado tiveram 
condições de ser compatibilizadas. Essa compatibilização foi denominada por capitalismo 
organizado, de países como o Japão e a Alemanha, em virtude de suas políticas 
coordenadas de modernização, frente aos países que aderiram ao modelo liberal. 
O desajuste global do balanço de pagamentos dos EUA foi acompanhado de um 
desenvolvimento descontrolado do sistema f inanceiro privado internacional, que agravou a 
instabilídade do sistema global, tornou independentes as políticas macroeconômicas de 
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ajuste, e teve Impactos geradores de crises financeiras em vários Estados nacionais, tanto 
no centro como na periferia. Esse conjunto de fatores provocou desequiHbrios soc1ais de 
grande magnitude em escala internacional, agravando a tendência do sistema capitalista à 
distribuição desigual dos frutos do progresso técnico. 
Nos EUA os esforços de inovações tecnológicas nas áreas de mformatica e eletrônica. 
seguiram orientação "natural" do mercado militar, dos serviços bancários e de comunicação, 
destinados a reforçar o poder internacional da Potência Dommante. Esses avanços 
tecnológicos. como se verificaria mais tarde. não melhoravam a competitividade nas 
indústrias de bens de consumo duráveis, nem nos complexos metal-mecânicos e elétrico, 
aos quais estavam ligados. Dessa forma, o modelo taylorista-fordista, que havia sustentado 
a difusão do padrão industrial (americano) no pós-guerra, tornava-se rapidamente 
anacrônico, e a base interna de sustentação sistêmica de uma economia de produção e 
consumo de massas começa a ser erodida. 
No Japão, em resposta à política americana, ocorreu o contrário. Ao ser forçado a valorizar 
o iene frente ao dólar e dada à sua extrema vulnerabilídade externa em matérias primas 
estratégicas, teve de fazer, por razões de sobrevivência, um ajuste drástico tanto 
macroeconômico como em termos de eficiência industrial, para incrementar as exportações 
além de economizar matérias primas para diminuir o peso das importações. Também 
empreendeu uma mudança deliberada na sua estrutura industrial, que não seguiu a 
onentação do liVre mercado, nem dos preços relativos, nem a busca de vantagens 
comparativas no mercado mtemacional, que diga-se de passagem já possula. 
A política industrial Japonesa não se limitou à redução e a restruturação das indústrias 
Siderúrgica. naval e petroquímica, as mais afetadas pela mudança de preços relativos e pela 
superprodução mundial. Dedicou-se, acima de tudo, a implementação de uma estratégia de 
transformação tecnológica centrada na eletrônica de ponta e na difusão acelerada das novas 
técnicas de informação e controle nas empresas Uust m time e GQ1). O extraordinário 
aumento da produtividade e qualidade dos novos produtos permitiu ao Japão um novo 
potencial exportador. que sustentou a demanda industrial no período de trans1ção. O 
domínio do mercado mundial de novos produtos de consumo de massa e, sobretudo, de 
novos equipamentos, serviu de ponte para uma nova rota de industrialização, capaz de 
resistir à instabilidade do dólar e do mercado mternacional. 
A Alemanha conseguiu iniciar um programa de ajuste e restruturação Industrial de longo 
prazo a partir de 1982, que foi compatibilizado com uma polftica macroeconômica de corte 
líberal , mas não convencional. Apoiada em sua forte posição industrial, comercial e 
financeira, comandou o sistema monetário europeu e orientou a trajetória de integração e 
expansão econômica da Europa continental. 
Graças ao poder financeiro alemão, advindo dos enormes excedentes comerciais e das 
dimensões internacionais de seus bancos pnvados. consegutu bancar os pa1ses europeus 
deficitários. para que eles mantivessem suas moedas alinhadas ao marco. Dessa forma. a 
Europa, através de movtmentos internos de capitais favoráveiS ao aumento da competição e 
do comércio intra-europeu, retomou sua trajetóna de crescimento industnal e avançou no 
sentido da integração econômica. 
Vale ressaltar que a resposta da Ásia {Japão e Tigres Asiáticos) e da Europa (Alemanha) à 
política americana (do dólar forte), foi um esforço em aprofundar seus processos de 
restruturação {transformação) industrial e de melhor inserção internacional. No caso da 
Alemanha, a estratégia foi de consolidação de sua posição dominante e de controle da CEE-
Comunidade Européia. No caso do Japão, ex1ste claramente uma estratég1a de globalização 
mais completa. que envolveu num primeiro estágio uma nova divisão do trabalho na Ásia e 
a conquista em grande escala do mercado norte-amencano 
A base microeconômica da restruturação japonesa foi a diversificação e conglomeração da 
grande empresa em grupos financeiros (keiretsus), centralizados em bancos-chave. Essa 
forma de organização permitiu uma maior flexibilidade financeira ao processo de conversão 
industrial que, aliada a visão global apoiada no PE-Pianejamento Estratégico dos mercados. 
superou de longe o desenvolvimento alcançado pelos demais países industriais. 
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As tendências na divisão internacional do trabalho estão se desenhando a partir de duas 
mudanças estruturais básicas: a chamada Terceira Revolução Industrial e a nova onda de 
transnacionalização. O esforço de modernização do Japão dirigiu-se em ambas direções 
com sucesso fulminante. A economia japonesa avançou para um novo tipo de sistema 
industrial , centrado na produção manufatureira para consumo de massa em escala mundial 
e em investimentos com novas tecnologias, deixando espaços para seus "sócios" asiáticos 
conquistarem novos mercados, em particular o mercado norte-americano, com produtos 
industriais de tecnologia avançada, mas já difundida. 
A Alemanha, em virtude de uma maior integração econômica com os mercados comerciais 
e financeiros europeus já enraizados, não teve de realizar um esforço tão radical de 
transformação estrutural para enfrentar a nova realidade do mercado internacional. Ao não 
optar pela indústria eletrônica e de informática nas décadas de 60 e 70, por considerá-las 
mercados disputados pelos japoneses e americanos, na verdade limitou-se a acentuar sua 
vantagens comparativas históricas. Estas vantagens concentram-se nos setores de 
equipamentos, instrumentos de precisão, qufmica fina e alta qualidade e eficiência de sua 
indústria. 
No caso da América Latina, parece remota as chances de integração com os EUA (obtenção 
de recursos/capital), basicamente pelas condições americanas no cenário mundial 
(principalmente pela crise bancária e a própria falta de recursos do Estado americano) e 
pelas crises sociais que começam a acontecer lá (migração descontrolada). A dfvida externa 
do Brasil não parece ter solução a curto nem a médio prazos. Isto dificulta uma integração 
bem sucedida na economia mundial, que além da própria dívida externa possui a dificuldade 
da inconversibilidade de sua moeda. A falta de um sistema de crédito, capaz de alavancar 
os processos de restruturação interna, mantém os seus desejos de modernidade e de 
adesão as regras do mercado internacional como uma utopia regressiva. A ideologia liberal 
que assola as elites do mundo periférico parece responder, sobretudo, ao fracasso dos seus 
Estados nacionais em levar adiante um projeto de desenvolvimento de qualquer natureza e 
ao receio de ficarem isolados da nova onda de modernização e de justiça social. 
O BRASIL como pafs capitalista em desenvolvimento, além de seus múltiplos problemas de 
organização e desenvolvimento interno, tem grande dificuldade de converter sua estrutura 
produtiva, na direção de uma nova inserção internacional dinâmica. Sua matriz industrial 
não tem a amplitude e modernidade nos setores de equipamentos para, a partir deles, 
estabelecer um núcleo de desenvolvimento de novas tecnologias. Mais ainda, a relação 
entre indústria e setores primários não foi resolvida pela criação de uma matriz industrial, 
como em certos países desenvolvidos do norte da Europa, onde a industrialização se deu a 
partir de dentro, com apoio na transformação industrial de sua base de recursos naturais. 
Outra observação importante, é que o processo de urbanização acelerada não foi 
acompanhado por uma organização social e educacional compatfvel com os novos 
requisitos em capacitação técnica, profissional e intelectual. 
Na linha do aproveitamento de sinergias, seria uma boa estratégia para o nosso país aliar-se 
economicamente ao Japão. Apenas a título de exercitar esta idéia, Veja uma lista de 
sinergias interessantes entre estas duas nações: 
BRASIL: 
1-Recursos naturais; 
2-Demanda de consumo reprimida, bastante estimulável pelos meios de comunicação 
(mercado consumidor); 
3-Solo fértil com extensão mais que suficiente para alimentar todo o planeta; 
4-Sem grandes problemas de segregação racial, possuindo inclusive uma das marores 
colônias japonesas do mundo; 
5-Ampla variedade de diversão (lazer); 
6-Espaço suficiente para receber todo o povo japonês (se for necessário) ; 
?-Melhor qualidade de vida (habitações, conforto, divertimentos etc) 
a-Clima ótimo livre dos cataclismas que assolam o Japão; 
9-Proximidade de centros consumidores de todo o continente Americano e Europeu. 
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JAPÃO: 
1-Aitíssima tecnologia em todas as áreas, principalmente em conservação do meio ambiente 
importante para o BRASIL; 
2-Recursos financeiros (capital) mais que suficiente; 
3-Cultura milenar; 
4-Bens de consumo de excelente qualidade e com preços justos; 
5-0rganizações mundiais com penetração em qualquer mercado internacional; 
Hoje no Japão, o tratamento psicossocial de seu povo é uma de suas prioridades. A união 
com o povo brasileiro é uma enorme possibilidade de cura. 
Esta é uma amostra tímida das vantagens que poderiam ser exploradas entre as duas 
nações, porém com o extremo cuidado da preservação da soberania e no tratamento da 
interação das duas culturas radicalmente diferentes. Certamente, haverá de existir 
profissionais nas diversas áreas humanas, capazes postular regras (senão leis) para evitar 
qualquer choque que ameace esta união. 
4.7- O P.P.A.-PLANO PERIÓDICO DE ATIVIDADES 
Esta é a parte mais importante do processo de gestão C.R.I.A.R .. O PPA é o plano que 
reúne as ações estratégicas que garantirão a sobrevivência da empresa. A sobrevivência 
que foi citada diversas vezes neste trabalho, significa o resultado do desempenho de uma 
empresa competitiva, focalizada na satisfação dos atores organizacionais2. 
As ações estratégicas, também chamadas de atividades do PPA, neste material, são as 
ações de controle e melhoria do desempenho. Estas ações de controle e melhoria se 
baseiam no comportamento histórico dos indicadores que representam os processos da 
empresa. À elas costuma ser atribuído graus de desafio (metas/quantificadores), negociados 
durante o Planejamento Estratégico, desdobrados para os diversos nívers hierárquicos da 
empresa. 
Foi visto até aqui, em que condições o comportamento dos indicadores admitem 1ncorporar 
metas desafiadoras às ações de controle e melhoria, constituindo os pontos fortes da 
empresa. Aqueles indicadores cujo comportamento histórico se mostra imprevisível (instável 
ou sem controle), salvo em condições de emergência (como foi visto), não devem admitir 
graus de desafio, sob pena de comprometer o sucesso do cumprimento do PPA, frustar a 
energia investida pela equipe e comprometer a sobrevivência da empresa. Neste último 
caso, constituem-se os pontos fracos da empresa. 
. 'd d Então. os trpos de at1v1 a es que comporão o pp A são: 
TIPO DE ATIVIDADE = A_ÇAO 
"lO DE SISTEM.tTIZAÇAO: Na situação onde não se dispõe de dados sobre o processo. 
A única ativrdade possível é estabelecer uma forma sistemática de coletar estes dados, 
podendo se partir para a análise da estabilidade só após 12115 medições sistemáticas. 
Ã';A.O DE COt 'TROLE: Quando um processo encontra-se fora de controle. a única 
atividade possível é colocar este processo sob controle, no caso de processos .estatfsticos, 
ou previsível no caso de processos não estatísticos. Salvo situações de E ~ERG I=l\Ci r- . 
AÇAO DE MELHORIA: Caso já esteja sob controle ou previsível, a única atividade possível 
é melhorar seu desempenho (média) e/ou a variabilidade. De preferência, agregando um 
grau de desafio orientado pela análise externa. 
Neste caso também se incluem as melhorias que incorporem referencrais competitivos ou de 
excelência. Por exemplo, assumir uma meta de melhoria de algum rndicador-chave, em 
resposta ao desempenho do mercado ou de algum concorrente. Naturalmente só se aplica 
aos indicadores-chave que já estejam previsíveis, e cuja meta-desafio seja coerente com o 
que o comportamento deste indicador vem sinalizando. 
2Atores Organizacionais são os clientes. acionistas/investidores. empregados da empresa 
(incorporando os parceiros) e a comunidade que habita nas proximidades de sua empresa. 
Em alguns casos pode ser representada pela sociedade como um todo. 
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AÇAO v F -.E C ... 1=-J..C~:)M.OE · Caso esteja sob controle mas incapaz de 
atender às especificações. a única atividade possível seria dim1nuir sua variabilidade. 
AÇAO DE MELHORIA DE CAPACIDADE: Num processo estável e capaz, a úmca atividade 
possível será aumentar sua capacidade. ou seja, o CP ou CPk d1mmumdo cada vez majs a 
vanab11idade (aumentando os sigmas). distanciando cada vez ma1s os hm1tes de controle dos 
limites de especificação, tomando o produto cada vez melhor, podendo até ampliar a fatia 
de mercado Evidentemente. quanto maior este índice ma1s capaz o processo será. 
consequentemente mais caro será mantê-lo. De preferência agregando um grau de desafio 
orientado pela análise externa. 
r ":'FiA~t:. :ct. o..J ESTRATEGlA: Embora, os itens de controle obtidos no segundo 
nível de P.D.C.A., do processo de gestão C.R.I.A.R. , que se refere ao controle e melhoria 
continua, devessem esgotar o conjunto de indicadores sobre os quais as análises externas 
se baseariam, o PE-Pianejamento Estratégico, poderá Indicar a necessidade de novos itens 
de controle. Estes devem ser incorporados ao processo de melhoria contrnua. Mesmo para o 
caso de o PE propor restruturações ou afianças estratégicas, os Itens de controle necessários 
para representar a nova estrutura ou aliança, também deverão ser incorporados ao processo 
de melhoria continua. Estes novos indicadores cairiam na situação de AÇÃO DE 
SISTEMATIZAÇÃO, citada no início desta tabela, pois iniciariam a ser acompanhados 
naquele momento. Contudo, se a análise externa, incluindo a análise dos cenários, 
determinar a necessidade de ações diretas, que não impliquem no estabelecimento de novos 
itens de controle estas ações se classificariam como estratégicas, sendo Incorporadas ao 
PPA da forma apresentada na FIGURA 4.7-b. mais ad1ante. 
-·o r r- J ELnOR.J..: Para o caso de ex1shrem avaliações segundo os 
criténos de excelência do P.N.O .. Também poclenam ser Incorporadas ao PPA 
TA BELA 4. 7 -a 
Como já foi dito na tabela anterior, no PPA-Piano Penoclico de Atividades as ações de 
melhona agregam um grau de desafio determinado pelos refereoc1ais externos, utilizando 
por exemplo o benchmarking. A FIGURA 4.7-a, a segu1r, Ilustra melhor como as ações de 
controle ou melhoria são determinadas para compor o PPA. 
M.A.S.P. na 
Investigação das 
causas do não 
cumprimento do P.P.A. 
MARCO 
smJACIOWol. 
DWlH6mco 
INTl:RHO 
AÇÕES DE 
CONmOLE e 
MELHORIA 
DIRETRIZES ESTRATEGJC.t.S 
AMEAÇAS x OI'OF!T\INIOADES 
• 
rOAÇAS x F'AAOUE$AS 
PPA- PLANO PERIÓDICO DE 
ATMDADES (AÇÕES) 
FIGURA 4.7-a 
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ETAPA DESCAlÇAO 
centro No centro deste P.D.C.A. representa-se que tudo parte do estabelecimento da 
m1ssão da empresa, onde os mitos, ritos, crenças, valores e seus pressupostos 
se construirão, estabelecerão e consolidarão sua cultura orgamzac1onal. Ela é a 
base para todas as conquistas que a empresa porventura realize. 
PLAN Na etapa de Planejamento deste P.D.C.A. é necessáno o estabelecimento da 
v1são, diretrizes, políticas, requisitos e os fatores crfticos que definirão o sucesso 
da empresa, como já foram introduzidos antenormente no fluxograma da 
FIGURA 4.1-a. 
A partir destas definições passa-se à análise interna (ajuda no estabelecimento 
do marco situacional) e externa (ajuda na visualização de um marco referencial), 
que poderá realinhar a visão, diretrizes etc, já estabelecidas. Com base nestas 
análises, se determinam as ações de controle ou melhoria dependendo das 
condições de previsibilidade dos processos, compondo o PPA. Estas ações se 
transformam em metas que devem ser desdobradas para as hierarquias 
inferiores, compondo uma rede de DIA-Desdobramento Integrado de Atividades, 
que será abordado mais adiante neste capitulo. 
Estas ações serão priorizadas pelas diretrizes estratégicas, porém com ampla e 
transparente participação de representantes dos empregados. Esta análise 
auxiliará a determinação da qualidade da análise externa, da abrangência e 
coerência dos indicadores, a focalização de eventuais cortes nas verbas e 
auxiliará a determinação de urgência versus importância na administração do 
tempo. Estes aspectos serão melhor abordados mais adiante neste capítulo. 
Também faz parte desta etapa a adequação das ações, que também será 
abordado mais a frente neste capítulo. 
DO Uma vez construído o PPA passa-se ao cumprimento do mesmo 
CHECK O acompanhamento do cumprimento do PPA se dá nesta etapa, bem como a 
verificação do market-share e da evolução dos cenános, cessando com a 
publicação e a ampla divulgação do RELPPA. 
ACT Caso tenha sido verificado algum problema no cumprimento do PPA (RELPPA), 
passa-se a análise de quais _podem ser as causas. 
TA BELA 4.7 -b 
A periodicidade do PPA e o horizonte de tempo de análise estratégica pode ser decenal , 
quinquenal , bienal ou anual. O processo de gestão C.R.I.A.R. não é prescritivo, como já foi 
dito anteriormente, aceitando perfeitamente qualquer penodicidade. No entanto, o autor 
alerta que hoje em dia, experimenta-se uma velocidade de mudança do ambiente em que a 
empresa está mserida, que nos leva a preferir uma empresa que possua um processo de 
gestão, que adapte e acompanhe o mercado. Sendo assim, um processo mais robusto na 
sistemática de acompanhamento (incluindo o desdobramento participativo e integrado para 
todos os níve1s hierárquicos da organização), permite horizontes de análise estratégica 
menores Desta fonna a empresa será mais competitiva e sólida para acompanhar e até 
1mpor a dinâmiCa do mercado. 
o horizonte de tempo para análise estratégica depende basicamente dos segUintes fatores. 
1-Se a empresa detém monopólio (ou oligopólio) de suas atividades, 
2-Quanto tempo ela leva para processar ajustes na capacidade de produção, 
3-0 ciclo de vida de seus produtos. 
A TABELA 4.7-c, a seguir, apresenta uma análise em termos de planejamento de C-curto (1 
ano), M-médio (2 à 5 anos) e L-longo prazos (acima de 5 anos) , em função dos fatores 
Citados anteriormente. 
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.ORlZON1- MONOPÓLIO NÃO TEMPO TEMPO vrnALONG VIDA CURTA 
:::~ . ~ATÉGI v MONOPÓLIO LONGO CURTO 
C· M- L X X X 
C·M X X X 
C-M-l X X X 
c X X X 
C-M X X X 
C- M X X X 
C ~ M - L X X X 
c X X X 
TA BELA 4. 7 -c 
O PPA utiliza o DIAGRAMA DA MATRIZ, conforme ilustra a FIGURA 4.7-b, a seguir: 
PPA- PlANO PERIODICO DE ATIVIDADES 
-
CORRELAÇÃO IIETASOAS~ VERBA llESBMll\INENTO Dtaii2ES I CRONOGRAMA DE<XltmO.E E COM QJA. QUEM DE~ r:sm,\~ GERAL MS>tORIA SUPERIOR 
-I 
-I 
-I I I 
-
• 
-
' I 
-I 
-
rEGJCA (FSI'JL\TEGIA) I AÇAO ES'IllAi 
. AREAS INDIQ lDAS PARA Mf4.BOJU.1. (P.N.Q.) 
- -fAs j AçóESA~ 
--
...,;...., 
FIGURA 4.7-b 
O PPA é composto das seguintes partes: 
ELEMENTO DO P.P.A. DESCAlÇAO 
METAS DAS AÇOES DE Descrição das açoes de controle e melhoria devidamente 
CONTROLE e MELHORIA quantificadas (como metas). 
CORRELAÇAO COM O D.I.A. Correlação entre o PPA deste nível com o PPA do nível 
SUPERIOR hierárquico imediatamente superior. 
VERBA- QUEM A verba necessária ou alocada (prevista) para a 
consecução da ação de controle ou melhoria, onde 
aplicável, pois algumas ações podem não precisar de 
verba. Esta informação é particularmente útil, quando se 
precisar decidir que ações devem permanecer, no caso de 
corte de verbas. Aqui também deve ser informado quem é 
a pessoas ou grupo de pessoas responsáveis pela 
execução da ação de controle ou melhoria. Esta é a 
liqação com a GEC-Gestão Estratégica de Custos. 
DESENVOLVIMENTO DE O plano de desenvolvimento de recursos humanos deve 
RECURSOS HUMANOS estar relacionado à alguma ação de controle e melhoria. 
Aqui é onde esta relação deve ser estabelecida. Porém, 
pode acontecer de alguma ação não necessitar de 
nenhum treinamento. 
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DIRETRIZES ESTRATEGICAS O resultado da análise externa em termos da definição 
das diretrizes de manutenção ou melhoria do 
posicionamento estratégico da companhia. Estas diretrizes 
não serão utilizadas. com este fim, em empresas que 
detêm o monopólio permanente de suas operações e que 
não possam simular seu funcionamento em um mercado 
competitivo. Nestes casos, substituir estas diretrizes pela 
análise dos cenários proposta nas TA BELAS 4.3.1-b e 
4.3.1 -c. onde os cuidados indicados pelos cenários 
priorizarão as ações de controle e melhoria. 
PRIORIDADE Determinada pelo grau de correlaçao entre as ações de 
controle ou melhoria com as diretrizes estratégicas. Veja 
exemplo didático a seguir (FIGURA 4.7-c) . 
CRONOGRAMA GERAL Previsão do prazo de cumprimento de cada ação de 
controle ou melhoria. 
TABELA 4.7-d 
A FIGURA 4.7-c, a seguir, ilustra um exemplo didático da parte básica do PPA, já 
determinadas as: forças ("S"). fraquezas ("W '), oportunidades ("O") e ameaças ("A"). Para os 
indicadores fortes. as ações de melhoria com grau de desafio determinado pelo 
comportamento histórico, pela análise externa e pelos cenários. Para os Indicadores fracos, 
as ações de controle, por exemplo: tornar estável/previsível, sistematizar etc. 
Cl. INDICADORES s.w.o.T. AÇÃO DE MElliORIA DI o: D~ [).; 05 p 
Q CONFORMIDADE s.o manter taxa de crescimento -r MKT M 
,, M r •ISO 7 
o RESSERVIÇOS W.T tornar previsível. buscando I O por mês M F 17 " 
1!10 3 
c CU~IO Of'ER.AÇAO W·O tomar previsível M F ~I F ( 651) -1 
c 51SER\IJÇO WT tomar previsível c rcduzil para $100 por serviço F r ~ f !>I .ou l 
" 
REC!.AMAÇOES ~T baixar para I 0/mes p M \1 I r 500 6 
A lé.':I'O EXI:Cl'ÇAO H batXar 10% F F ~· F r 'Yl ~ 
" 
íl\'DJCE a.JMA ).0 ENDOMAR.KETING I I\ I r F ~C>J g 
~· fNDJCF. SALARI AJ WT tomar previsível c repor perdas I M F >50 9 
s CONFIASILIDADE w.o sistem.colela dados M F I r ~00 & 
s :Zr\CIDENTES so MA.RKETINO F M M -100 s 
I # INOVA(OES so manter taxa de crescimento + MKT I' M F 500 6 
I ~ RE''ISOES w.o sistern.coleta dados ~ I M M r 550 5 
-
N M 
- o o ..... 8 Q o Q 6 o ~ o 6 a:: "- 0:: Q.. 
~ 0.. ~ ffi m f2 ::?! § u â to.: ffi z V) ~ ~ ~ ~ a:: § ~ !a õ Q Q 
FIGURA 4.7-c 
Estas ações de controle e melhoria (metas) serão priorizadas segundo as diretrizes 
estratégicas, por exemplo aquelas citadas nesta figura. Esta priorização se dá com base no 
grau de relacionamento de cada ação de controle ou melhoria com cada diretriz estratégica. 
Estas relações serão classificadas em forte (F=200 pontos). médio (M=100 pontos). fraco 
(f=50 pontos) e nenhuma relação (zero pontos). A TABELA 4.7-e, a seguir, apresenta 
algumas utilidades desta priorização, lembrando que esta priorização não significa que as 
ações menos prioritárias não precisem ser cumpridas. 
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PARA QUE SERVE A PRIORIZAÇAO DO P.P.A.: 
Verificar a qualidade da determinação das diretrizes estratégicas e/ou a abrangência das 
ações de controle e melhoria. A ocorrência de ações de controle ou melhoria com prioridade 
muito baixa, ou bem mais baixa que as demais pode indicar: 1-a falta de alguma diretriz, 2-
que aquela ação de controle ou melhoria é desnecessária ou 3-que o indicador que 
representa aquela ação de controle e melhoria não precisa mais ser acompanhado. 
Facilitar a focalização de cortes nos investimentos (verbas) 
Facilitar a classificação de urgência x importância na administração do tempo 
Caso o PPA não seja do nível mais alto da organização (corporativo). pode indicar que o 
desdobramento de atividades não foi bem feito. 
TABELA 4. 7 -e 
Esta priorização é feita de forma participativa com a equipe que se responsabilizará pela 
execução, acompanhamento e gestão do PPA. Cada elemento terá a oportunidade de dar 
sua opinião sobre a prioridade de todas as ações do PPA, não apenas das ações sobre sua 
responsabilidade. Este cuidado serve para garantir o comprometimento de cada membro da 
equipe com todas as atividades elencadas no PPA. 
Um aspecto interessante da priorização é que apesar do PE-Pianejamento Estratégjco 
procurar prever todas as ameaças, sempre existirão situações inesperadas, tais como cortes 
nas verbas. Neste caso se as metas mais prioritárias tiverem sido cumpridas, os efeitos do 
corte serão menores. Também as metas que possuem maior relacionamento com as 
diretrizes estratégicas da empresa, implicam quase sempre nas mais importantes, coerente 
com a motivação inicial no cumprimento das ações do PPA, que normalmente é grande 
devido a expectativa das melhorias. Esta motivação para atacar novas metas 
(principalmente as primeiras) aumenta a medida que as metas mais importantes para a 
empresa forem sendo cumpridas, e os resultados decorrentes nos processos forem sendo 
percebidos. 
A principal característica que o conjunto de ações de controle e melhoria devem possuir é a 
de determinarem vantagens competitivas difíceis de serem copiadas. Entretanto, estas 
ações deve-ser adequadas segundo os parâmetros descritos nos itens a segUir. 
4.8-ASPECTOS COMPORTAMENTAIS NO CUMPRIMENTO DO PPA: 
A seguir o autor apresenta algumas formas de estudar a adequabilídade destas ações, 
segundo algumas técnicas comportamentais, integrando-as ao Processo de Gestão, 
aumentando as chances d d P P A' e sucesso no cumpnmento os S. 
FORMAS DESCRICAO 
Equação de Gleich e Little e a Analisa se as ações de controle e melhoria a serem 
Cultura Organizacional. assumidas estão coerentes com a VM-Velocidade de 
Mudança esperada, ajudando na cronogramação do 
cumprimento das estratégias e até se prevenindo de 
qualquer eventual fracasso. 
Método Adizes (P.A.E.I.) Analisa o perfil desejado da pessoa que receberá a 
responsabil idade do cumprimento das ações de controle e 
melhoria. 
Cuidados importantes para o Estabelece alguns cuidados para o sucesso do cumprimento 
cumprimento do P.P.A. do PPA. 
Administração Por Objetivos Serão discutidos aqui por que é fundamental que se evitem 
os inconvenientes deste modelo de gestão. 
TABELA4.8 
4.8.1-EQUAÇÃO DE GLEICH E LITTLE E A C.O. 
A Equação de Gleich e Little estabelece a relação entre os aspectos a seguir, como 
componentes do processo de mudança. Na FIGURA 4.8.1-a, a seguir, apresenta-se a 
equação tal qual foi proposta por Gleich e Little. 
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VM IA.CF.SPP 
R 
FIGURA 4.8.1-a 
Contudo, baseado na experiência do autor foi estabelecida uma relação entre a equação de 
Gleich e Uttle com a cultura organizacional, como fatores que também influenciam a VM-
Velocidade de Mudança. Portanto foram inclufdos os seguintes fatores: 
VM IA.CF.SPP.COM.RP 
R.COC.co.CP 
FIGURA 4.8.1-b 
FATOR DESCAlÇAO 
VM Velocidade da mudança esperada ou a vontade em realizar a atividade. 
IA Inconveniência Atual. Representa o grau de insatisfação atual com relação à cada 
ação de controle e melhoria. 
CF Conveniência do Futuro. Se o cumprimento da ação de controle ou melhoria abre 
ou não perspectivas de futuro Interessantes e deseiáveis. 
SPP Sucessos dos Primeiros Passos. Se as primeiras tarefas realizadas para o 
cumpnmento da ação de controle ou melhoria foram bem sucedidas ou não No 
caso de ainda não se ter feito nenhum esforço no sentido do cumprimento da ação 
de controle e melhoria, despreze este fator na eauacão. 
R Risco da mudança. Presente sempre e principalmente em qualquer processo de 
mudança. Exprimirá o quão arriscada é a acão de controle e melhoria. 
cor •. Cultura Organizacional Forte e com pressuposto forte em Mudança. Este fator 
representa a importância da cultura organizacional ser forte na empresa. Ser forte 
significa ser percebida claramente por todos os empregados. Uma cultura 
organizacional forte se caracteriza por poucas subculturas (ou subculturas 
inofensivas) e nenhuma contra-cultura. O pressuposto referente a~ tipo da 
natureza humana deve ser forte na característica empreendedora (CAPITULO 5) . 
Se este for o caso que representa melhor a cultura organizacional da empresa 
despreze os fatores coe e co da fórmula. 
coe Cultura Organizacional forte, porém com pressuposto r~ferente ao tipo de 
natureza humana forte na caracterfstica conservadora (CAPITULO 5). Se este for 
o caso que representa melhor a cultura organizacional da empresa despreze os 
fatores COM e c,.. da fórmula. 
co Cultura Organizacional fraca, ou seja, não é percebida, não é clara o suficiente 
para ser caracterizada; ou existem muitas sub-culturas (muito diferentes ou não), 
ou ainda existem contra-culturas. Se este for o caso aue representa melhor a 
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cultura organizacional da empresa despreze os fatores Gor • e ~C~ da fórmula 
(CAPÍTULO 5) . A análise _do quão forte é a cultura organizacional também pode 
ser obtida a partir do CAPITULO 5. 
RP Reforça Pressuposto. O diagnóstico de Cultura Organizacional. resulta na 
determinação de pressupostos básicos. Este fator da equação serve para o caso 
do tema em análise reforçar algum pressuposto. 
CP Conflita Pressuposto. Neste caso o tema em análise conflita com algum 
pressuposto. Pode acontecer de um tema reforçar algum pressuposto e conflitar 
com outro. Se não houver a predominância de alguma das parcelas, ambos os 
fatores RP e CP devem ser eliminadas da fórmula. 
TABELA 4.8.1 
A fórmula funciona da seguinte forma. No numerador os fatores que favorecem a mudança 
e no denominador tudo que dificulta ela. Como deve ter fícado claro pela TABELA 4.8.1, a 
equação possuirá apenas um dos fatores COM, coe ou co, pois a situação que 
representam são excludentes. 
4.8.2-0 MÉTODO ADIZES DE ADMINISTRAÇÃO E AS AÇÕES DE CONTROLE E 
MELHORIA 
O Método de Adizes traz grande contribuição para melhorar as chances de sucesso no 
cumprimento do PPA. Este método determina 4 dimensões que podem ser atribuídas à 
estas ações e às pessoas que se responsabilizarão pela condução das mesmas. A TABELA 
4.8.2-a. a seguir, apresenta estas 4 dimensões, que poderão ser aprofundadas na literatura 
referenciada 
p PRODUTOR: caracteriza o esforço em realizar trabalho, sempre preocupado com a 
produtividade e com a geração de resultados em termos de quantidade e em 
qualidade. Está sempre pronto para assumir mais trabalho, apesar de estar sempre 
sobrecarregado. Quanto à ações de controle e melhoria, esta característica representa 
aquelas ações que necessitem de grande empenho e determinação (trabalhosas). 
A ADMINISTRADOR: caracteriza o atendimento/cumprimento/seguimento de padrões. 
regras, normas etc, dificilmente se contrapondo à elas. Sempre atento à ordem e 
organização das coisas. Quanto à ações de controle e melhoria, esta característica 
representa ações relativas à padronização, orgamzação etc. 
E EMPREENDEDOR: caracteriza o espírito criativo, a insatisfaçao permanente com a 
ordem natural (lenta) com que as coisas acontecem. Quase sempre em "oposição" ao 
A-ADMINISTRADOR, citado anteriormente. As ações com esta característica são 
aquelas que necessitam de grande dose de criatividade e/ou coragem. Ou seja, 
aquelas que preconizem um rompimento com paradigmas, conspiração quanto à 
ordem vigente etc. 
I INTEGRADOR: caracteriza-se pela inclinação à política (dinâmica do poder). 
Preocupado com a moral e integração da equipe. Hábil em articulação e 
relacionamentos interpessoais. Com relação às ações de controle e melhoria, 
representa a necessidade de: articulação, negocração, cooperação e/ou mtegração na 
equipe, para que estas ações sejam cumpridas. Um ambiente onde é forte o 
individualismo e competição interna na equipe deve prejudicar uma ação com esta 
característica. 
TABELA 4.8.2-a 
Desta forma, atribui-se estas dimensões às ações de controle e melhoria, buscando pessoas 
que possuam um perfil semelhante ou próximo. Ou seja, determina-se o P.A.E.I. das ações 
relacionando com o P.A.é.l. das pessoas responsáveis por elas. Um bom "casamentor 
aumenta as chances de sucesso no atingimento dos objetivos da empresa e contribur com a 
motivação da equipe. Outro aproveitamento interessante deste conceito é quanto a 
formação de equipes ou GT-Grupos de Trabalho, mesmo em relação às ações de controle e 
melhoria, pois estas poderão necessitar de mais de uma pessoa. Nestes "ajuntamentos" de 
pessoas, deve-se procurar a formação de um grupo onde as 4 dimensões estejam 
representadas, atribuindo ao grupo a qualidade inerente de cada uma. 
A AT-Análise Transacional , que foi apresentada no ITEM 2.4 (CAPÍTULO 2), possui uma 
interessante relação com este método, conforme ilustra a TABELA 4.8.2-b. a seguir· 
C.R.I.A.R • Uma vantagem competitiva na era da mformação 4. 37 
O PlaneJamento Estrategico 
CARACTERISTICA P.A.E.I. DE ADIZES A.T. 
Produtor de resultados p ADULTO 
Administrador- Organizador A PAI CRITICO 
Empreendedor - Inovador- E ADULTO 
Criador CRIANÇA CRIATIVA 
Integrador - Polftico PAI NUTRITIVO 
I CRIANÇA CRIATIVA 
CRIANÇA LIVRE 
TABELA 4.8.2-b 
4.8.3-0 MÉTODO ADIZES DE ADMINISTRAÇÃO EM RELAÇÃO AO CICLO DE VIDA DA 
ORGANIZAÇÃO 
Da mesma forma que para pessoas e ações de controle e melhoria, a empresa também 
pode ser representada segundo as mesmas dimensões P.A.E.I.. O conjunto de todas as 
ações e de perfis dos responsáveis por elas pode gerar uma "média" de P.A.E./., 
representando o perfil da empresa. Esta "média" deve ser compatível com o ciclo de vida da 
empresa, sob o risco de conduzi-la ao fracasso. Veja no ANEX0-4 o ciclo de vida das 
organizações proposto por lchack Adizes, que mostra qual é o perfil P.A.E.I. que a empresa 
deve possuir para sobreviver durante os momentos de seu ciclo de vida. As letras 
maiúsculas simbolizam que aquela dimensão é forte e marcante, as letras minúsculas 
simbolizam que a dimensão não é tão forte. A inexistência de alguma letra simboliza que 
aquela dimensão é muito fraca ou não existe. 
4 8 4-CUIDADOS IMPORTANTES PARA O CUMPRIMENTO DO P.P.A.: .. 
Envolva as pessoas certas. Certifique-se de que as pessoas certas de cada nfvel hierárquico 
sejam envolvidas no PE. Esta é a chave para ganhar o comprometimento necessário na 
consecução das ações de controle e melhoria. Veja ITEM-4.8.5, a seguir. 
Não tenha medo de concluir que diretrizes. ações ou planos antigos ainda servem. O grande 
benefício é um maior comprometimento baseado na confirmação de um bom trabalho feito 
no passado. 
Lembre-se que o sucesso do processo de gestão não cessa num bom planejamento, com a 
formulação das ações de controle e melhoria. o processo de gestão inclui a 
responsabilidade pela implementação, avaliação e cumprimento destas ações (de que forma 
contribuíram com resultados da organização). Neste caso o processo de gestão só é bem 
sucedido se todas estas etapas forem cumpridas. 
Lembre-se que o cumprimento de algumas ações não garantirá o sucesso da organização. 
Todas devem ser cumpridas para garantir as análises feitas com base no equilibrio no 
atendimento às necessidades dos atores organizacionais. 
TA BELA 4.8.4 
4.8.5-ANÁLISE DA CAPACIDADE DOS RESPONSÁVEIS NO CUMPRIMENTO DAS 
AÇÕES DE CONTROLE E MELHORIA 
Mais uma vez, o método Adizes será utilizado para auxiliar na determinação da capacidade, 
em termos de poder, dos responsáveis pelo cumprimento de ações de controle ou melhoria. 
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CAP.<\2 
JN\APAZ 
PODE SER 
'ffiAB ~LH.<\DO 
Na FIGURA 4.8.5, acima, foi apresentada a dinâmica do poder de uma pessoa sobre a 
execução de qualquer tarefa. Pela figura, se conclui que são necessárias 3 dimensões para 
que realizar uma tarefa: 
. 
DIMENSAO DESCAlÇAO 
CONHECIMENTO Te r a capacidade intelectual e o conhecrmento necessário para 
CAPACIDADE executar a tarefa. 
.-.UTORIDADE Se refere à questão de autoridade, ou seja. a pessoa está autorizada 
ou tem autoridade para executar a tarefa Normalmente, atribuído ao 
cargo e/ou funcão que a pessoa desempenha na empresa. 
INFLUENCIA Principalmente no que depender de pessoas. Esta dimensão se refere 
REFERÊNCIA ao poder de influência e capacidade de negociação da pessoa com 
relação a sua equipe, também seu grau de referência na equipe. 
lealdade e confiança da equipe para com a pessoa que executará a 
tarefa. 
TA BELA 4.8.5 
Carência de 2 dimensões simultaneamente (áreas sem interseção) indica a necessidade da 
escolha de outra pessoa, pois fica muito difícil que esta pessoa consiga completar sua 
missão, consequentemente, colocando todo o plano em perigo. 
A situação ideal é o centro da figura. A falta de alguma das 3 dimensões (representada pelas 
interseções entre duas dimensões), ainda pode ser desenvolvida ou tolerada. 
A interseção entre conheciment? e influência, simboliza o processo de delegação, ou seja, 
que a autoridade foi delegada. E sempre importante estar atento ao aspecto da delegação, 
pois para que ela seja bem atribuída a pessoa deve dominar o conhecimento da atividade e 
ter influência sobre a equipe, como representa esta interseção. 
A interseção entre autoridade e influência. pode simbolizar a recente promoção de um 
profissional, quase sempre ascendendo da própria equipe que gerenciará. Neste caso. o 
profissional deve buscar assessores que o ajudem na conquista do conhecimento necessário 
para o cumprimento da tarefa. Também é o caso de profissionais formados em uma área do 
conhecimento (por exemplo engenharia), sendo convocados para gerenciarem ou 
trabalharem em outra área (por exemplo Recursos Humanos), cuja recomendação é a 
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mesma. ou seJa. se assessorar devidamente do conhecimento necessário daquela nova 
area para conseguir desempenhar bem sua nova m•ssão 
A interseção entre conhecimento e autoridade, é a pior delas. Esta área da figura simboliza 
profiss1ona1s que possuem o conhecimento e autondade necessários para a execução da 
tarefa. mas encontram dificuldades com seu poder de referência na equipe. Neste caso. 
recomenda-se um programa de aproximação entre as partes, explorando um melhor 
conhecimento entre elas. de forma humilde e respertosa. 
4.8.6-A ADMINISTRAÇÃO POR OBJETIVOS: 
A Administração ou Gestão por Objetivos é uma metodologia administrativa que possui 
estreita semelhança à Gestão pela Qualidade Total , em que se baseia o processo de gestão 
C.R./.A.R. Contudo apenas se parecem. A grande diferença entre elas é a forma como se 
estabelecem as ações ou atividades, chamadas de objetivos pela APO. Na APO os objetivos 
se originam da experiência e/ou visão dos lideres, e são desdobradas até à nfvel individual 
para todos os componentes da companhia, sendo este processo não participativo. Os 
resultados desfavoráveis são atribuídos à ineficiência dos responsáveis por cada objetivo. 
No processo de gestão C.R.I.A.R .. as ações se orig1nam do comportamento dos indicadores-
chave, em relação ao comportamento dos mesmos Indicadores da concorrência (podendo 
ser usado o benchmarkmg), por isto existe consistência, pois só o comportamento dos 
processos pode revelar o seu potencial realizável. Por este desconhecimento e fácil atribuir. 
na APO, a falha aos empregados. 
No processo de gestão C.R.I.A.R. o processo part1c1pativo se dá prmc1palmente. 1-na 
negociação do grau de desafio a ser assumido em cada ação de melhoria (catchba/~ 2-no 
desdobramento de metas e 3-na priorização de recursos no P. P .A. . Como todos participam 
no estabelecimento das relações (FORTE, MÉDIO, FRACO ou NENHUMA) das ações sob 
sua responsabilidade e dos demais. passam a se comprometer com a ordem de execução 
das mesmas. O ato de delegar a responsabilidade da realização de ações de controle e 
melhoria. que conduzirão a empresa à excelência, é o próprio empowerment. Entretanto a 
grande diferença está quando aparecem resultados indesejáveis Segutndo os fundamentos 
da GQT o processo de gestão C.R.I.A.R. vai pesquisar as causas no processo e não culpar o 
responsável pela ação que gerou o resultado indeseJável. Isto se deve ao fato, de que 
muitas vezes o responsável . por uma atividade ser menos culpado que o SISTEMA 
corporativo que o suporta. E justamente pesquisando e bloqueando as influências do 
SISTEMA no não atingimento das metas, que se passa a conhecer melhor estas influênc1as 
no processo produtivo. Após alguns destes bloqueios o SISTEMA passa a influenciar menos, 
o percentual de cumprimento de metas aumenta e, consequentemente o sucesso da 
empresa está assegurado. 
Utilizar os fundamentos do processo de gestão C.R.I.A.R. torna-se possível a aplicação da 
Liderança Transformadora. proposta por Waren Bennis e Burt Nanus. onde a atribUição de 
uma ação de controle ou melhoria é uma chance para seu responsável mamtestar sua 
capac1dade de liderança, proporcionando o "nascimento" de novos líderes. 
Mais uma vez, o processo de gestão C.R.I.A.R. não prescreve uma forma de se avaliar o 
desempenho das pessoas. Contudo, seguindo as orientações do Dr.Demmg, não é 
recomendável a utilização de sistemas de avaliação de desempenho individuais (individual 
performance appraisals), mesmo para culturas individualistas, como será visto no 
CAPÍTULO 5. Não serão tratadas neste material as razões que condenam este tipo de 
recurso para o desenvolvimento de funcionários, mesmo porque este assunto e amplamente 
explorado em literatura e artigos diversos. 
Junto com a aplicação do processo de gestão C.R.I.A.R., é recomendável a utilização de 
avaliações de desempenho por equipes (coletiva por segmento de atividade ou unidade 
gerencial básica). O principal indicador que determina esta avaliação é o potenc1al realizador 
da equipe em termos de cumprimento de ações de controle e melhona do P. P .A.. A 
realização de todas as ações de controle e melhoria, 1mplica na melhoria continua de todos 
os indicadores do segmento de atividade, que representam o equilíbrio do atendimento das 
necessidades e garantia das satisfações de todos os atores organizacionais. O principal 
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indicador de desempenho da equipe é o percentual de ações de controle e melhona 
cumpridas do P.P.A. daquele segmento de atividade. 
Uma característica interessante neste acompanhamento do cumprimento das ações do 
P P.A. é que não é incomum que ocorram cortes de verbas. Como no P.P.A cada ação de 
controle ou melhoria possui sua previsão de gastos (que 1nclut treinamentos). compartilha-se 
com o gestor que demanda o corte, quais as ações ele concorda em não cobrar de você. 
pois estas representariam o valor a ser cortado. Nesta caso, é claro que seu indicador de 
desempenho da equipe(% realização do P.P.A.) não deve ser prejudicado. 
4.9-0 0./.A.-DESDOBRAMENTO INTEGRADO DE ATIVIDADES (METAS) 
O cumprimento do PPA em sua íntegra representa que a empresa procedeu melhorias em 
todos os seus processos, garantindo a sobrevivência da empresa. Naturalmente, que quanto 
menor o percentual de cumprimento do PPA mais comprometida está a sobrevivência da 
empresa. 
A pnorização do PPA, não foi concebida para indicar que ações menos prioritánas podenam 
ser desprezadas, embora certas situações, as quais devem ser prevenidas, provoquem este 
fim Então, o cumprimento integral do PPA depende fortemente da etapa da negociação e 
do sucesso de seu acompanhamento. O acompanhamento depende sobremaneira do 
desdobramento das atividades (metas) do nível corporativo (estratégiCo) da companhia. 
A FIGURA 4.9-a, a seguir, mostra que o DIA-Desdobramento Integrado de Atividades utiliza 
o DA-Diagrama da Árvore e se origina do P.P.A. , ou seja, é o próprio desdobramento das 
atividades do P P.A., pelos diversos níveis hierárquicos da companhia. 
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FIGURA 4.9-a 
No P.P A. existe uma coluna (CORRELAÇÃO COM O D.I.A. SUPERIOR) para conectá-lo 
com a ação de controle ou melhoria da hierarquia supenor como mostram as FIGURAS 4.9-
b/c, a seguir Naturalmente, esta coluna não será utilizada quando se referir ao P.P.A. do 
nlvel hierárquico máximo da empresa (FIGURA 4.9-b), pois é deste que derivarão os 
P.P.A. s dos níve1s hierárquicos subordinados à este Ainda na FIGURA 4.9-a, observe que 
para cada ação de controle ou me~horia . existirá um O I A -Desdobramento Integrado da 
Ação, utilizando o DA-Diagrama da Arvore. 
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FIGURA 4.9-c 
Hoje em dia, a fase mais importante em se administrar estrategicamente, não é o horizonte 
de tempo em que o PE-Pianejamento Estratégico consegue prever o futuro, mas a 
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capacidade da empresa em cumprir seus planos de atividades (P.P.A.'s). Nesta capacidade 
de cumprir os planos inclui-se: 
1-A flexibilidade na revisão destes planos a medida que o ambiente externo mude as 
condições que determinaram estes planos, que já foi abordado anteriormente. 
2-0 sucesso em se desdobrar em termos quantificáveis as ações de controle e melhoria 
(metas-estratégias) a todos os níveis hierárquicos da empresa. 
Naturalmente, partindo da premissa que as oportunidades de participação, foram 
devidamente aproveitadas, durante a negociação das metas (catchbal~ e na priorização das 
ações de controle e melhoria do P. P .A. 
A FIGURA 4.9-d, a seguir, apresenta um formulário de D.I.A., cujos elementos são descntos 
na TABELA 4.9-a, também a seguir. 
I OQUE QUEM COMO PORQUE QUANDO ONDE 
ri I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 
r I I 
I I 
I I 
I I -
I I 
I I 
I I 
Lj I 
FIGURA 4.9-d 
ELEMENTO DO D.I.A. DESCAlÇAO 
EVENTO DE TOPO Ação de controle ou melhoria (a meta) a ser desdobrada para os 
nfveis hierárquicos inferiores. 
OQUE O último nível de ramificação do DA-Diagr.ama da Arvore {ação 
concreta. sub-atividades ou sub-metas) . E interessante que o 
último nível do DA tenha atividades que representem a 1déia do 
ciclo do P.D.C.A. , até mesmo para garantir que as atividades 
desdobradas possuam atividades que as monitorem. Quando 
todas as sub-metas forem realizadas a meta (evento de topo) que 
as oriQinou estará conclufda. 
QUEM O responsável por cada "O QUE" (item anterior) 
ONDE Caso a atividade contida na coluna ''O QUE'' não possa ser 
atribuída a uma única pessoa '·QUEM". mas à um segmento 
gerencial, ou grupo (equipe), a denominação deste segmento deve 
ser informada aqui. 
PORQUE Nesta coluna deve ser mformada a razão pela qual a atividade "O 
QUE" deve ser cumprida. 
QUANDO Podendo ser uma data ou um cronograma. esta coluna visa 
estabelecer um prazo para cada atividade, que deve ser 
acompanhado, atualizado e gerenciado na etapa "CHECK' do 
P.D.C.A. deste nível (ETAPAS-N e O da TABELA 4-a, que 
representa a FIGURA 4-a) . 
TABELA 4.9-a 
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Como Já foi visto, o Diagrama da Matriz auxilia a determinação de que meta 1n1c1ar. através 
da priorização segundo as estratégias da empresa. Determinadas as primeiras metas à 
atacar, surgirá a pergunta: como cumprir esta meta? Principalmente àquelas mais 
complicadas, que envolvam mais de um setor ou atividade. Para estas, o Diagrama de 
Árvore detalhará a meta em sub-metas até determinar ações concretas, que, agora sim. 
poderão ser conduzidas por uma pessoa ou grupo com atividade comum 
O DA-Diagrama de Árvore é de simples construção. Resume-se em se perguntar COMO à 
meta colocada como evento de topo. Por exemplo, suponha a segumte meta: reduzir o 
número de defeitos em 20%. Inicia-se a construção do DA perguntando-se COMO cumprir a 
meta, ou seja, como reduzir o número de defeitos? As respostas possíveis à estas 
perguntas, comporão os primeiros galhos do DA. Cada novo galho recebe o mesmo 
tratamento. ou seja, perguntando-se COMO novamente. Este processo continua até que 
uma resposta represente uma AÇÃO CONCRETA, ou seja, uma ação que uma pessoa ou 
um grupo de pessoas de mesma atividade [um setor], possa[m] realizar. Uma forma de 
checar se cada resposta é válida, basta caminhar no sentido contrário, perguntando-se 
PORQUE. Se o galho do DA anterior for uma resposta à este PORQUE, o galho em 
pesqUisa estará validado. 
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O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E A 
R E-ENGENHARIA 
Até este capítulo, o processo de gestão C.R.I.A.R. desenvolveu os aspectos necessários 
para garantir a sobrevivência da empresa (até o terceiro nível de ciclo do P.D.C.A.} , 
preservando a forma de como os processos e estrutura da empresa estão organizados. 
Contudo, nem sempre a forma como a empresa está organizada favorecerá a sobrevivência. 
O propósito deste capítulo é apresentar o Desenvolvimento Organizacional 1 (quarto e último 
nível de P.D.C.A.), como um instrumento para se repensar a forma como a empresa está 
organizada, considerando a atuação de gerentes e gerenciados. Neste sentido, determinará 
a necessidade de se promover um desenvolvimento gerencial ou até uma restruturação, 
para promover as transformações culturais necessárias para compatibilizar a forma de atuar 
da empresa às solicitações do ambiente em que a empresa está inserida. 
d Este último creio e assrstemattco e po e ocorrer em tres srtuações: 
1-do Planejamento Estratégico, quando se vislumbra a oportunidade de alguma aliança 
estratégica ou da necessidade de um acomodamento estrutural frente à alguma ameaça 
ou oportunidade. 
2-da análise do não cumprimento dos P.P.A. 's; e 
3-iniciando-se um processo de re-engenharia. 
O processo de desenvolvimento da estrutura e seus processos. reside num processo de 
transformação cultural, que é essencialmente um processo de educação ou re-educação. 
Inicia-se pela ETAPA-R (FIGURA a seguir), determinando o marco situacional, passando à 
definição de um marco referencial (ETAPA-O), que serão detalhadas na TABELA a seguir. 
Lembre que as ETAPAS até P já foram desenvolvidas nos capítulos anteriores. 
O termo Desenvolvimento Organizacional, também é conhecido por outros termos a 
depender da nomenclatura própria de cada empresa, por exemplo como: 
desenvolvimento da organização ou gestão organizacional. 
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ETAPA 
R PLAN 
a PLAN 
s DO 
O Desenvo/VImento Orgamzac!onal e a Re-Engenhana 
DESCAlÇAO DA ETAPA 
O DO-Desenvolvimento Organizacional é o início de um processo de 
transformação cultural para sintonizar a empresa com as necessidades do 
ambiente em que está inserida. O DO pode resultar numa restruturação ou 
Re-Engenharia de seus processos. Existem basicamente duas formas 
desejáveis de se chegar à este nível do P.D.C.A .. 
1-oriundo do PE-Pianejamento Estratégico, quando este indicar o 
aproveitamento de alianças estratégicas, que por sua vez implicará em 
transformações devido ao inter-relacionamento cultural, podendo 
inclusive indicar a necessidade de uma restruturação da empresa. 
2-quando se determinar que a causa do insucesso no cumpnmento do 
PPA, esteja na forma com a qual a empresa está organizada (ETAPA-O 
da FIGURA). 
Nesta etapa, as informações oriundas do comportamento dos diversos 
processos da empresa (ETAPA-G), ajudam na determinação do marco 
situacional da mesma forma que o posicionamento estratégico efetuado 
durante o PE. ou seja, o que a empresa é e como ela está. 
As áreas indicadas para melhoria no processo de auto-avaliação da 
empresa, segundo os critérios de excelência do P.N.Q. , podem trazer 
contribuições interessantes, pois em sua versão 1995, existem aspectos 
relevantes à estrutura organizacional (ITEM 1.2 do P.N.0 .-95). 
O método Adizes de Administração também pode orientar este processo 
de transformação, em função do ciclo de vida organizacional. apresentado 
no ANEX0-4. 
Para concluir o planejamento do DO-Desenvolvimento Organizacional, o 
processo de gestão C.R.I.A.R. propõe a realização de um diagnóstico dos 
pressupostos da Cultura Organizacional. Este diagnóstico é essencial para 
orientar como proceder a transformação cultural na organização. 
Nesta etapa. aproveita-se a visão de futuro estabelecida no PE para 
determinar o marco referencial, ou seja, o que a empresa pretende ser e 
aonde ela quer chegar. 
Analisando-se o marco situacional e o marco referencial , projeta-se uma 
nova forma para a empresa trabalhar podendo resultar na restruturação de 
seus processos. 
É no estabelecimento do marco referencial , que deve ser também 
aproveitada a TI-Tecnologia da Informação, pois a nova forma de 
trabalhar dependerá do grau de utilização desta tecnologia, que pode ter 
sido iniciada nas ETAPAS-8 e C, com a aplicação da arquitetura da 
informação (especificamente os fluxos de informação DFD). 
A loafstica da empresa deve ser reavaliada nesta etapa. 
Seguindo a linha de educação, treinamento e desenvolvimento de 
recursos humanos, nesta etapa prepara-se os gerentes e seus 
colaboradores para exercerem as novas atribuições e adaptarem suas 
experiências aos requisitos da nova organização proposta, que conduzirá 
a empresa ao seu marco referencial. O empowerment, a multi-
disciplinaridade ou polivalência são exemplos de movimentos de 
transformação cultural. 
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T DO Esta etapa é a que se responsabilizará por promover a transformação 
cultural que conduzirá a empresa de seu marco situacional ao marco 
referencial desejado. 
O diagnóstico de Cultura Organizacional proporá áreas do conhecimento a 
serem desenvolvidas para iniciar o processo de transformação cultural 
para a nova forma de trabalho proposta. Esta transformação se dará pela 
aquisição de conhecimento, representado na ETAPA-S anterior; e pelo 
reforço dos valores e crenças (expressos pelos pressupostos de Cultura 
Organizacional) , favoráveis ao marco referencial que a empresa pretende 
atingir. Esta atividade responde pela consolidação das lideranças 
sintonizadas com as novos caminhos que a empresa pretende trilhar. 
U CHECK Esta etapa avalia então a necessidade de se promover alguma 
restruturação para permitir que a empresa atinja seu marco referencial. 
As informações oriundas das pesquisas de clima organizacional devem 
subsidiar a preparação para a restruturação. 
V ACT A ETAPA-U anterior determinará a necessidade de se efetuar esta etapa, 
ou seja, a restruturação (re-engenharia) na empresa, para permitir que ela 
atinja seu marco referencial. 
A restruturação (re-engenharia) pode proporcionar desverticalizações ou 
verticalizaçôes, tornando a empresa mais adaptada ou imune às 
turbulências do ambiente externo. O downsizing ou rightsizing são 
exemplos de restruturações para desverticalização. Alguns autores 
insistem em considerar a Re-Engenharia como algo diferente da 
restruturação. No entanto o que enunciam, parece uma restruturação com 
forte aplicação da Tecnologia da Informação. 
Ao fim desta etapa retoma-se à ETAPA-O, responsável pelo 
acompanhamento dos Qlanos de melhoria da emQresa. 
TABELA 9 
CUIDADOS A SEREM TOMADOS NO D.O.: 
Como qualquer processo d f I "d d d e trans armação. alguns cu1 a os d evem ser toma os: 
1-lntegração entre as necessidades individuais (lazer e vida privada) com as necessidades 
organizacionais (metas) . Um processo de DO normalmente rediscute as atribuições de 
cada empregado. A otimização destas atribuições deve acarretar maiores compromissos 
com a melhor distribuição de atribuições. Com isto a ociosidade tende a diminuir, 
dependendo do caso levando oprofissional à trabalhar mesmo em seu tempo livre. 
2-lnfluência social, ou seja como o poder será redefinido, quem fica e quem sai! Como a 
estrutura e processos são repensados, o DO deve resultar em diminuição de níveis 
hierárquicos, com a diminuição de cargos de chefia. Aqueles que perdem sua posição 
podem se tornar "sabotadores" ou estabelecer desde o início do DO um clima de 
competitividade, "corrupção" e abuso de poder. 
3-Logo após o DO pode ser mais difícil lidar com conflitos e o nível de colaboração pode 
ficar afetado, principalmente aos descontentes com a nova forma de trabalhar. Por este 
motivo o DO deve envolver o maior número de empregados possível e o processo deve 
ser conduzido por consultores externos. garantindo o máximo de transparência. 
4-A readaptação é um dos momentos mais difíceis logo após a implantação da nova forma 
de se trabalhar, normalmente a burocracia é foco de estudo. acarretando em meios para 
diminuí-la. Contudo, a desburocratização não é apenas uma forma de trabalhar diferente, 
pois existe todo um conjunto de valores e crenças construídos nesta base. 
5-0 individualismo é talvez o pior inimigo do DO. Dificulta a convergência de Idéias em 
torno de uma forma melhor de se trabalhar. A preocupação com o •·status qud' está 
presente em cada indivíduo e o DO é o processo de gestão que mais influencia esta 
condição. 
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6-Um processo de gestão sadio é aquele que promove um DO sempre que for preciso, 
resultando em uma empresa atenta para responder rapidamente ao comportamento do 
ambiente em que está inserida. O sucesso obtido em cada DO funciona como uma 
revitalização que não pode cessar, sob risco de levar a empresa do crescimento 
acentuado (sucesso) à decadência. 
Por estes motivos existe uma conexão entre este quarto nível de ciclo do P.D.C.A. do 
Processo de Gestão C.R.I.A.R., com o primeiro nfvel, que trata do P.D.C.A. da V.I.D.A .. A 
sintonia entre as missões de vida com as da empresa e a sintonia entre valores pessoais e 
os que passarão a ser reconhecidos pela empresa devem ser reavaliados. 
DIAGNÓSTICO DOS PRESSUPOSTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL 
ORIENTANDO O PROCESSO DE MUDANÇA 
O Desenvolvimento Organizacional é eminentemente um processo de educação e 
transformação cultural, para adaptar a empresa, sua estrutura e processos às solicitações do 
ambiente em que está inserida. 
Com base na experiência do autor ao acompanhar processos de DO, recomenda-se que os 
pressupostos da cultura organizacional sejam diagnosticados. para orientar o processo de 
mudança. Este diagnóstico determinará que áreas do conhecimento precisam ser 
trabalhadas para promover as transformações culturais, que desenvolvam as características 
necessárias para que a empresa incorpore os valores que fundamentam o processo de 
gestão C.R.I.A.R., que é uma forma estruturada de representar as empresas de aprendizado 
contfnuo2 (Learning Organiz.ations). Este tópico também orientará a forma mais adequada de 
implantar a Gerência da Rotina da GQT, segundo a cultura organizacional do segmento de 
atividade que estiver pretendendo implantá-la. 
Apresenta-se, a seguir, algumas d f . e rnrções de cu tura orgamzacronal: 
AUTOR DEFINIÇAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
Pettigrew 1979: E o sistema de significados aceitos publicamente e 
coletivamente operando em um determinado grupo em um 
determinado momento. 
Lorsch 1986: São as crenças compartilhadas pela alta gerência em uma 
companhia sobre como eles devem gerenciar a si mesmos e aos 
outros empregados de como eles devem conduzir seus negócios. 
Schein 1985: E o conjunto de pressupostos básicos que um determinado 
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com 
os problemas de adaptação externa e de integração interna, e 
que funcionou bem o bastante para serem considerados válidos e 
ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, 
pensar e sentir em relação a esses problemas. 
TABELA 10-a 
A lt cu ura orgamzacrona po d r d e ser ana rsa a segun o 1 eren es nrve1s: 
NIVEL DESCAlÇAO 
Artefatos visíveis Por exemplo: tecnologia, arquitetura dos escritórios, maneira 
de se vestir, forma e tipos de documentos e linguagem. 
Valores que governam o São menos visíveis que os artefatos. Requisitam processos 
comportamento das pessoas de análises (normalmente entrevistas e dinâmicas de grupo) 
para identificá-los. Eles representam as justificativas ou 
racionalizacões dos atos dos membros da organização. 
2 Empresas/Organizações de aprendizado contrnuo é um termo utilizado por Peter Senge 
em sua obra entitulada A Quinta Disciplina na bibliografia de referência. 
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Pressupostos inconscientes 
báSICOS 
E o mais difícil de ser obtido, pois estes são assum1dos como 
implícitos, invisíveis e mconsc1entes (taken for granted). É 
este nível que determina o modo de ser, sentir, pensar e 
perceber a organização por seus membros. São as idéias e 
premissas que governam as ações, o comportamento e as 
razões dos atos dos membros da organização O processo de 
introjeção destes pressupostos é longo e resulta do processo 
de enfrentamento de problemas e da solução adequada a 
estas situações. Este conhecimento é aprendido e divulgado 
pela organização, at1ngmdo o nível inconsciente dos seus 
membros. Muitas vezes as pessoas podem nem estar 
conscientes da posse destes valores e crenças, e só os 
Rercebem se eles forem violados ou ameaçados algum dia. 
TABELA 10-b 
O diagnóstico de C.O.-Cultura Organizacional pode e deve ser aplicado em qualquer fase do 
processo de gestão da companhia. Sua utilidade é bastante abrangente. em especial quando 
se pretende implantar alguma nova metodologia ou modificar algum paradigma. 
A metodologia de diagnóstico que o processo de gestão C.R./.A.R. traz. deve ser efetuada 
com o máximo de representantes da empresa e que representem necessariamente todos os 
nfve1s hierárquicos da mesma. Os resultados devem ser consolidados, para permitir o 
diagnóstico da cultura organizacional da empresa. Quanto maior e mais representativo for o 
número de envolvidos, melhor o resultado do diagnóstico. 
Esta metodologia envolve uma dinâmica, para preenchimento do formulário do ANEXO-S, 
reproduzido a seguir, em grupo. Este formulário apresenta os 12 pressupostos divididos em 
duas partes com três colunas para cada pressuposto· 
C.R.I.A RESSUP~t',.."S S 
. 
S'':~"'~ nc: r'llf TI RA ORGANIZAC . 
I 
..... - ~~-·~ fl)~t!O~ ..W+lll<l'-t ....., ' I ~CZJIIIO -..em RI_....,..,... RI-.. -
-
IC.OCCia CZWD lDO'D 
NoiiOII'f·~ Plllllllb'niM··~ Pl-.. - ----1""" 
--
1>1- 1>1~ IA! ..... _ 
LO Jll 101-- L ~ , ,. l•fA•I'i•M CIO"' IIJO ICI-.....-1'011 ~;J """ 
I =:."'::"..:.-::' (IJIIIIWnl•.,._..o..-.oo. 0 1--1'011 -AAQNOIO • ~""I'CA.J"""" 
----
-~fRmllçrcll:· Qi~CIIINICIIIdiii.N 
-·-
OIW/Drla."nC:'Il'll~ 
-
........... IIIWII ... DH • DOCQU~ 
-·-
12JIICdll C!:~r'.-.ogft4W DI'C. ~
... , 
--
.......c-.• 
~ .......... Pl~-~~ 1.1>1'1 
-
CIUII.PIJ 
$ ~--...,. .. 
, ___ 
.,,...._... ............. ., ..., I 
llillt\1111:2.ir.bA~ ....,..... ... ....._.. ..... ..ncntotllt::t~-CICIIII"'' -.a.A.l\M~ ~·CO•OO ~-
----
---
.,.._,.... CO'Wa IIUOI."-IZIIIQIIIIJ~..ao---.- _.., 
--· 
---
...,..,.é--fllallt9 pt .................. 
·AI ... _.. 
-·-
LO r .. 
....... _... .... I:;::--.::......, OIMIU 
. MtJ•1'IQ..I:IICQ•~ (tiFAiB'~ ~ ::===:0---- .ciPIO• CIQ"f...-a.•tt • JIIP~~AINQCIC. -c 
- -·-
_ ... __ ......, 
_ ... 
t2t SCR • TCAtUr&St: ~ A..,_..,.......,, - ·A" _..... .... ~ 
--· 
_...,. ..... .............. 
PISi:fl . ....,..~ ................ _..._. 
-·-~ ~!!/,,. ~  ... 
• -Al • ....... t'llll~-... ltl.._. .. 
..._ __ 
" WOQI.-...1\,tii;7AI-.....cA ·Tt~•lii'I'CII.PI f;!l c.~qoocn.., 
.., __ <D·-- -O:: -=->nO f ~ ~--~ _..._..'-4'1H (10 w~ ........... .;c. ~ ..a·  
! ~"• IDO fJI~·-- ....,.., I.CU" • III -..:> lOPI 
!. 
QMit c:ll•• 
"""'"' 
• -·>m.- Plm4151.&:6H . ....... _ .. ~ : ~--I'PA. ~ ~~ ... ~~ 
-
"'-
_ _.. 
--· ~ ........ ~ .. 
...  
pt .......... ..  __ ... 
w.- IQ- ~~~-~ 1>1- ~ ............... ~ --- ... -Ml..D ccq • LO • P'ftliiY. -·- ·- ,._ ,._. I'Jl-- ..O•Cl•fllllt. UlJ!.IJt~ ... 101 - oi_ .. C:O...t, •ZD •M:R::li'C. c::JIHil l l.f: • N,C.Q-. - 111 ""_.,. ~"·· D 
EX.W1NADOR DATA MASP-1 f<! I) SS( 1•n OFQ I 120( PADRONilAÇAO I 120) 
CMPRCSA · ENOEflEÇOJTB.B'ONt:· 
C.R./.A.R · Uma vantagem compeútNa na era cJa mformação 5.5 
O Desenvolvtmento Orgamzac!onal e a Re-Engenhana 
COLUNA DO DESCAlÇAO 
FORMULÁRIO 
'.':::Rrv'lELI,A O título do conjunto de pressupostos daquela dimensão de cultura 
organizacional, indicando eventuais correlações com outras dimensões. 
PRETA Os pressupostos de cultura organizacional e a forma adequada de se 
implantar o controle e melhoria dos processos (segundo nível de 
P.D.C.A. do processo de gestão C.R.I.A.R.). 
AZUL o diagnóstico que orienta por onde iniciar o processo de transformação 
cultural, desenvolvendo as características necessárias para a 
estruturação das organizações de aprendizado continuo. 
A dinâmica que costuma durar no máximo 2 horas (até o item 7) por grupo, consiste em: 
1-lnformar: o nome do examinador, a data, nome da empresa, endereço e telefones 
comerciais e/ou residenciais. 
2-Explicar cada pressuposto, dedicando um tempo para que se preencha (individualmente) 
a resposta de cada pressuposto. 
3-A medida que algum pressuposto exija coerência com algum pressuposto já respondido, 
esta deve ser tratada imediatamente. 
4-0 grupo deve ser dividido convenientemente para confrontações de respostas, 
consolidando-as. 
5-Se existirem informações sobre pesquisas de clima organizacional, estas podem ser 
utilizadas para auxiliar no consenso. 
6-Uma vez estabelecido o consenso, contabiliza-se os pressupostos em função da "porta de 
entrada" (forma de se implantar) o controle e melhoria dos processos, hemisfério norte da 
FIGURA-3.2, registrando o resultado no espaço reservado na margem inferior do 
formulário. Esta informação orientará a(s) forma(s) de se implantar o controle e melhoria 
dos processos que a cultura organizacional é mais favorável (a que receber mais 
contagem) e aquela(s) que ela resistirá com maior veemência. 
7 -Determinar divergências entre as respostas consolidadas e as características da 
organização de aprendizado contínuo, indicadas por: LO [ ? ], na coluna azul do 
formulário, que obviamente são semelhantes às características ideais para o 
funcionamento do processo de gestão C.R.I.A.R., indicadas por: CRIAR [ ? ] , na mesma 
coluna. Ou seja, será divergência se em algum pressuposto a resposta consolidada for 
diferente daquela proposta no diagnóstico da coluna azul nos colchetes em LO ou CRIAR. 
A diferença entre a Learning Organization e o C.R./.A.R. , para efeito deste formulário. 
está apenas no pressuposto 7. 
8-Consolide as divergências determinando as áreas do conhecimento que precisam ser 
desenvolvidas na empresa para iniciar o processo de transformação, no desenvolvimento 
gerencial. Esta etapa deve ser feita por especialista "in-office". 
A última pesquisa de clima organizacional, se houver, pode ser utilizada para determinar a 
melhor época para iniciar o processo de desenvolvimento gerencial e implantação da 
Gestão de Processos da G.Q.T .. Sendo esta mais uma utilidade das pesquisas de clima 
como indicador da classe MORAL da equipe de colaboradores. 
A diferença entre clima e cultura organizacional consiste no nível de profundidade na 
determinação de pressupostos. A pesquisa de clima é uma dinàmica que resulta num 
diagnóstico de paràmetros, determinando como o MORAL da equipe está num determinado 
momento, ou seja, como a cultura reage à um determinado momento. Costumam ser 
parâmetros desta pesquisa as seguintes dimensões: 
-Relações com o trabalho -Reconhecimento e recompensa 
-Liderança -Remuneração 
-Comunicação -Beneficios e 
-Espírito de equipe -Higiene e segurança no trabalho. 
-Treinamento e desenvolvimento 
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Rensis Linkert propõe um diagnóstico semelhante: 
-liderança: 
.confiança nos funcionários 
.liberdade em falar com o chefe 
.idéias dos funcionários aproveitadas 
-Motivação: 
.processos de motivação utilizados 
. responsabilidade percebida 
.trabalho em equipe 
-Comunicação: 
.comportamento do fluxo de 
informações 
.comunicações vindas do chefe 
.precisão da informação 
-Decisões: 
.chefes conhecem problemas 
. nível da tomada de decisões 
O Desenvolvimento Orgamzactona/ e a Re--Engenhana 
.participação dos subordinados nas 
decisões 
.grau de contribuição das decisões na 
motivação 
-Plano de atividades e ações: 
.como as metas/ações são 
estabelecidas 
.resistência para com as metas/ações 
-Controle: 
.distribuição de funções de controle -
critérios de promoção 
.grau de formalidade ou informalidade 
da organização 
.como são utilizados os mecanismos de 
regulação institucional. 
A FIGURA a seguir, pretende ilustrar que os pressupostos da cultura organizacional, estão 
em um nível mais profundo e permanente, quase "imutáveis", quando comparados as 
pesquisas de clima. O autor se utilizará da pirâmide de MASLOW, para demonstrar que as 
pesquisas de clima organizacional são diagnósticos de momento (circunstanciais) , seNindo 
apenas como um indicador de MORAL da equipe. 
CULTURA x CLII\f ORGANIZACIONAL 
CULTURA CLIJ\IA 
4·ATIVIDADH HUMANA 1-IO:LAÇ.~O CO I\! O TRABAUJO 
•S·NA TU REZA HUMANA 
li-TIPO DI! PENSAMENTO l 5-TREINAJ.IU.'TO .t DESENVOl \', 
2·NA TUR.BZ.A DA Rl!A.LIDADE I \ 1·REMUt.'UAç..\o 3·NA11JRE.Z.A DA VERDADE ~11M 12-REOUUÇÃO INSTITUCIONAL 6-RECOt.'HECIMENTO l RECOMP. 
'S·NATURBZA HUMANA I \ 6·NATUREZA DAS RELAÇÕES 2-LIDERA.NÇA 9-RELACIONAMENTO SUBCULT. SOCIAIS 4-!:SNRITO DE EQI.!!P.E IO·TIPO DE ORIENTAÇÁO 
l-RELACIONAMENTO AMBIENTE I \ 'COMU,CAÇÁO 7-RELAÇÕES COM O TEMPO SCGURANÇA BENEFICIOS 8-CONECTIVIDADE COMUNIC. h ICilE.NII ~ SI:.GUilAI\ÇA 
I FISJOl.ÓGJCOS 
Suponha que o nível de realização (pirâmide de Maslow) percebido por um indivíduo ou 
grupo esteja bem atendido (satisfeito). Uma pesquisa de clima neste momento deverá 
revelar bons índices na relação de trabalho e/ou com relação à treinamento & auto-
desenvolvimento. Caso o nível de realização (pirâmide de Maslow) estiver mau atendido, 
então esta mesma pesquisa de clima revelará maus índices de relação com o trabalho 
e/ou insatisfações no desenvolvimento deste indivíduo ou grupo. O mesmo ocorrerá com 
as demais dimensões da pirâmide de Maslow, que setoriza as dimensões mais comuns das 
pesquisas de clima, conforme ilustra a FIGURA. Esta setorização é uma concepção 
proposta pelo autor. 
Contudo, os fatores da pirâmide de Maslow, não influenciariam os pressupostos de cultura. 
Suponha, por exemplo, uma empresa que possua os seguintes pressupostos: 4-Atividade 
Humana: [1] FAZER, 5-Na~ureza Hur1 ... na· (2] HO~~ENS S'AO BONS ... [2] 
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:: ~PnEENDEDO.., ES e 1 1 :po d;: =~ ~ 1 t.:: 1 ] StSTÊi"ICú. Qualquer que seja o 
nível de realização (pirâmide de Maslow) percebido não alterará as características de um 
grupo proativo, com espírito preventivo. empreendedor, confiante e confiável e com visão 
sistêmica. 
Para a análise dos pressupostos das tabelas a seguir, foi elaborado um glossáno de termos 
com os códigos que foram utilizados nestas tabelas e no ANEX0-5. 
CODIGO DESCAlÇAO 
AE Análise externa, posicionamento estratégico e visão de futuro = 
Administração Estratégica 
ADM HOL Administração Holística 
ARQINFO Arquitetura da lnformaçao 
AT Análise Transacionar 
co Cultura Organizacional 
DEMING Os 14 princípios do Dr.Oeming e as 7 doenças fatais para a organização. 
DIA Desdobramento Integrado de Atividades 
DFQ Desdobramento da Funcão Qualidade 
DO Desenvolvimento Organizacional 
GPOxGQT Diferença entre Gestão Por Objetivos e Gestão da Qualidade Total 
LO Learning Organization. Ler os livros: A quinta disciplina e o Ponto de 
mutação 
MASP Metodologia de Análise e Solução de Problemas 
MKT Marketing 
PADRONIZ Padronização 
PAEI Método Adizes de Administração. Ler os seguintes livros da bibliografia de 
referência: Como resolver as crises da anti-gerência, O ciclo de vida das 
organizações e Manual de psicologia organizacional da consultoria 
vencedora. 
PNL Programação Neuro-Lingülstica 
PPA Plano Periódico de Atividades 
PTORUPT Ler o livro: O Ponto de Ruptura e Transformacão 
RELPPA Relatório de acompanhamento do P.P.A. 
RELSIST Relatório Sistemático - acompanhamento dos indicadores-chave do 
negócio 
SIMCITY Software (game} que explora o aspecto da visão sistêmica 
TECLID Desenvolvimento gerencial em Técnicas de Liderança: 
-4 sistemas de Rensis Linkert (apenas como fundamentação) 
-0 grid gerencial (apenas como fundamentação) 
-Liderança Situacional 
-Liderança Transformadora 
-ETC 
Neste caso, cuidado com a utilização do termo desenvolvimento gerencial. 
Em algumas culturas isto pode ser recebido pelos gerentes como assumir 
sua incapacidade gerencial ou que esta precise ser melhorada. fato que 
poucos gerentes estariam dispostos a aceitar. Então outros termos podem 
ser aplicados para evitar este constrangimento, embora o objetivo seja 
capacitação gerencial mesmo. 
O processo de transformação deve preservar alguns valores e transformar outros. Caso o 
diagnós1ico indique que todos os pressupostos encontram-se desfavoráveis em relação à 
organização de aprendizado (learning organizations) ou às características deseJáveis para o 
processo de gestão C.R.I.A.R.; significa em última análise que todos os elementos desta 
TABELA deveriam ser desenvolvidas. Ou seja. representa a necessidade de 
descaracterização total da empresa, consequentemente podendo levá-la a própria 
destruição. Como não se deseja esta possibilidade, o autor sugere que o processo de 
transformação siga a sequêncía dos 4 níveis de ciclos do P.D.C.A. 's, iniciando pelo ciclo 
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mais interno, e assim sucessivamente até o ciclo mais externo. Ou seja, uma cultura que 
ref lita uma total divergência com as características da organização de aprendizado, significa 
que não possui um processo de gestão coerente com a modernidade. Neste caso aplicar a 
metodologia do processo de gestão C.R.I.AR. em sua íntegra pode ser a solução. Outra 
forma seria eleger as áreas mais importantes, promovendo a transformação em etapas bem 
longas (5 à 8 anos). 
Os itens a seguir devem ser acompanhados com o formulário do ANEXO 5. 
1-RELACIONAMENTO COM O AMBIENTE: 
Representa a forma com a qual a empresa (a cultura da empresa) lida com o ambiente em 
que está inserida, por exemplo o mercado e o meio ambiente. 
Neste caso, apenas um item da tabela pode representar as características deste 
pressuposto. 
PRESSUPOSTO CARACTER!STICA 
1 Postura agressiva, havendo domínio sobre o ambiente (mercado) 
subjugando-o impondo suas características. 
3 Comportamento submisso, havendo dominação pelo ambiente (mercado). 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Multiplicar os conhecimentos sobre AE e MKT, estimulando sua prática. 
Neste caso. para estimular o pensamento preventivo. 
-Praticar o jogo para microcomputadores SIMCITY, pois ele auxilia no 
desenvolvimento da capacidade de estar sempre atento aos 
acontecimentos e sinalizações do ambiente. 
2 Comportamento simbiótico, se harmonizando com o ambiente (mercado). 
dominando-o quando necessário e submetendo-se quando conveniente. ou 
sela. uma mistura das caracterfsticas anteriores. -
Uma divergência nociva para determinar o quão fraca é a cultura seria respostas 1 e 3 ao 
mesmo tempo. 
2-NATUREZA DA REALIDADE: 
Representa a forma como as realidades são estabelecidas, realidades estas que definem as 
crenças e os valores da cultura organizacional ou como estas crenças determinam o que é 
real ou não. 
Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como característica do 
pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura organizacional não é forte. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 A realidade é estabelecida por fatos ou opiniões de pessoas externas à 
empresa (consultores externos). Também pode ser determinada em 
testes/ensaios, evidenciando uma característica pragmática de ver para 
crer. 
Uma frase que caracteriza este pressuposto é: "-o santo de casa não faz 
milagres". 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
As recomendações a seguir se dirigem mais aos níveis gerenciais, com 
intuito de reforçar os valores destas lideranças. 
-Reforçar os sucessos obtidos pelos empregados na empresa. Promova 
seminários, painéis, jornaizinhos etc, onde estes trabalhos possam ser 
divulgados e reconhecidos pelos gerentes. O objetivo desta ação é 
explicitar a competência interna, para reorientar as expectativas dos 
gerentes, para com a capacidade e potenciais dos funcionários da 
empresa. 
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-Caso existam exemplos internos de resolução de problemas, estes 
também devem ser reforçados pelos veículos citados na recomendação 
anterior. 
-Os RELSIST de acompanhamento dos indicadores devem ser amplamente 
divulgados pela empresa. mas principalmente o RELPPA, do 
acompanhamento das ações de controle e melhoria. Estes relátorio são 
veículos de comprovação dos sucessos conquistados pelos empregados. 
Caso ainda não existam priorizar a elaboração e acompanhamento 
sistemático dos mesmos. 
-Outra área de conhecimento interessante é a AT, que pode melhorar o 
relacionamento entre gerentes e colaboradores, no sentido de orientar os 
gerentes a manifestar seus estados de ego adequados e de forma 
positiva. Consequentemente, facilitando a manifestação de feedbacks 
positivos. 
2 A realidade é estabelecida em reuniões com grupos de empregados, 
internamente à organização, buscando e conseguindo. na maioria das 
vezes o consenso em torno das idéias. 
3 A realidade é determinada por alguém na empresa: especialistas, mestres 
ou doutores no assunto. Uma empresa assim costuma valorizar o auto-
desenvolvimento (auto-didatismo). 
Uma divergência nociva para determinar o quão fraca é a cultura seria respostas 1 e 3 ao 
mesmo tempo. 
3-NATUREZA DA VERDADE: 
Representa a forma com a qual as verdades são estabelecidas ou como os valores e 
crenças determinam o que é verdade ou não. Neste caso, mais de um item da tabela pode 
ser apontado como característica do pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura 
. . I - ' f rt orqamzac1ona nao e o e. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 A verdade é estabelecida como dogmas. A empresa a respeita como se 
fosse estabelecida por autoridades. 
São frases típicas que caracterizam es1e pressuposto· 
"-isto sempre foi feito assim ... "ou 
"-você sabe com quem está falando?" . 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: ver a sequ1r 
2 A verdade é aquela das leis ou normas. A empresa reconhece como 
verdade o que estiver padronizado ou em algum manual. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: ver a sequir. 
3 A verdade se origina de idéias ou atitudes de qualquer funcionário, mas que 
sofreu a critica ("crivo") dos nfveis hierárquicos necessários e foi aceita 
(sobreviveu} , ou seja, passou a ser reconhecida pela cultura. O funcionário 
deve convencer a todos da correção das suas decisões, para que aquela 
possa ser uma estória de sucesso. que deve inspirar outros funcionários. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: ver a seauir. 
4 A verdade se estabelece de forma pragmática, ou seja, "ver para crer''. Aqui 
existe uma abertura para criar e tentar por em prática as idéias dentro da 
empresa, ainda que sob a forma de projetos piloto, antes que seja estendida 
à toda a empresa. O gerente aposta em seus colaboradores, mas espera 
resultados positivos. o erro é encarado como uma oportunidade de 
aprendizado. Muítos erros leva à ounicão. 
5 Muito parecida com o pressuposto 4 {anterior), neste caso a verdade é 
determinada em teste de laboratório de forma cientffica, ou seja, ex1ste a 
mesma abertura para criar e tentar por em prática as idéias desde que 
testadas fora da empresa, antes de serem aplicadas internamente 
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Para estimular a transformação cultural de 1, 2 e 3 para 4 ou 5: 
As recomendações a seguir se dirigem mais aos níveis gerenciais, com intuito de reforçar os 
valores destas lideranças. 
-Reforçar os sucessos obtidos pelos empregados na empresa. Promova seminários. painéis. 
jornaizinhos etc, onde estes trabalhos possam ser divulgados e reconhecidos pelos 
gerentes. 
-Caso existam exemplos Internos de resolução de problemas, estes também devem ser 
reforçados pelos veículos citados na recomendação anterior. 
-Os RELSIST de acompanhamento dos indicadores devem ser amplamente divulgados pela 
empresa, mas principalmente o RELPPA, do acompanhamento das ações de controle e 
melhoria. Estes relatório são veículos de comprovação dos sucessos conquistados pelos 
empregados. Caso ainda não existam priorizar a elaboração e acompanhamento 
sistemático dos mesmos. 
-Outra área de conhecimento interessante é a AT, que pode melhorar o relacionamento 
entre gerentes e colaboradores, no sentido de orientar os gerentes a manifestar seus 
estados de ego adequados e de forma positiva. Consequentemente, faci litando a 
manifestação de feedbacks positivos. 
-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, que inclua o Método Adizes de 
administração (ver TABELA 10-e), para explorar as 4 dimensões P.A.E.I. entre outros 
métodos de aperfeiçoamento das lideranças. Esta ação visa capacitar os gerentes à 
estimularem sua capacidade de liderança, e a capacidade criativa e transformadora dos 
seus colaboradores. 
4-NATUREZA DA ATIVIDADE HUMANA: 
Representa como se caracteriza a atividade das pessoas da empresa. Este pressuposto 
deve ser coerente com o relacionamento com a natureza (pressuposto 1). por que a forma 
peculiar dos elementos da empresa agirem reflete na forma que a empresa se relaciona com 
o ambiente, podendo haver raras exceções, que só podem ser determinadas por 
"culturalistas" experientes. 
Neste caso. apenas um item da tabela pode representar as características deste 
pressuposto. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 A atividade predominante na empresa é proativa. Em administraçao é 
reconhecida como uma 00/NG ORIENTAT/ON (ÊNFASE EM FAZER 
ACONTECER). Existe uma preocupação em se prever o futuro, no sentido 
de se prevenir de surpresas indesejáveis. 
Deve ser coerente com uma postura agressiva com relação ao ambiente, 
havendo domínio sobre o mesmo, subjugando-o. impondo suas 
características. 
3 A atividade predominante na empresa é reagir quando necessário. Em 
administração se trata de uma BEING ORIENTATION (ÊNFASE EM SER O 
QUE FOR NECESSÁRIO). Existe uma atmosfera fatalística, ou seja. as 
circunstâncias determinam como as pessoas reagirão. Não existe uma 
preocupação explícita com a prevenção de surpresas indesejáveis. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, que inclua o Método 
Adizes de administração (ver TABELA 1 0-e), para explorar as 4 dimensões 
P.A.E.I. . Esta ação visa capacitar os gerentes à estimularem a capacidade 
de liderança, criatividade e transformadora dos seus colaboradores. 
-Ler o livro: O ponto de ruptura e transformação (PTORUPT), para mostrar 
que a mudança é necessária, para manter o equilíbrio do Yin e do Yang. 
-Multiplicar os conhecimentos sobre AE e estimular sua prática, aqui sim 
para estimular o pensamento preventivo. 
2 Quase uma simbiose, apenas a caracterfstica parte de uma reação (uma 
crise) , tornando-se atenta para se harmonizar com as circunstâncias 
(ambiente/mercado), dominando-as quando necessário e submetendo-se 
quando conveniente. 
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Uma divergência nociva para determinar o quão fraca é a cultura seria respostas 1 e 3 ao 
mesmo tempo. 
5-TIPO DA NATUREZA HUMANA: 
Se divide em duas dimensões e representa o tipo da natureza humana, ou seja, a forma 
predominante de caracterizar os funcionários da empresa. 
Neste caso, apenas um item em cada dimensão (tabela) caracterizará o pressuposto. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 A melhor forma de representar este pressuposto é o da teoria "X" de 
Mc.Gregor. Ou seja, os funcionários não são dignos de confiança 
(irresponsáveis) , não gostam de trabalhar ou trabalham por dinheiro etc. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, que inclua o Método 
Adizes de administração (ver TABELA 10-e), para explorar as 4 
dimensões PAE.L. Esta ação visa capacitar os gerentes à estimularem a 
capacidade de liderança, criatividade e transformadora dos seus 
colaboradores. 
-Ler o livro: O ponto de ruptura e transformação (PTORUPT), para mostrar 
que a mudança é necessária, para manter o equilíbrio do Yin e do Yang. 
-Outra área de conhecimento interessante é a AT, que pode melhorar o 
relacionamento entre gerentes e colaboradores, no sentido de orientar os 
gerentes a manifestar seus estados de ego adequados e de forma 
positiva. Consequentemente, facilitando a manifestação de feedbacks 
positivos e melhorando a relação de confiança gerente gerenciado. 
-Promover um trabalho de Programação Neuro-~ingüística para tratar os 
paradigmas em torno dos rótulos atribufdos as pessoas. 
-Neste pressuposto são úteis os ensinamentos do Dr. Deming em seu ponto 
12: remova barreiras que inibam o orgulho dos empregados com seu 
trabalho. Também sua terceira doença fatal (3DD-Deadly Disease) das 
organizações, que é aquela das avaliações de desempenho individuais, 
que representam uma cultura de desconfiança e controle autoritário dos 
empregados. 
2 Neste caso seria a teoria "Y" de Me Gregor. Ou seja, o oposto do 
pressuposto anterior. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
A Natureza conservadora, resistente às mudanças. 
PARA ESTIMULAR A TRANFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Os conhecimentos do Método Adizes de administração com suas 4 
dimensões: P.A.E.I. , especialmente: "A-administrador" (mais 
conservadora) e a "E-empreendedora". 
-Ler o livro: A quinta disciplina do Peter Senge, para aproveitar os seus 
ensinamentos sobre a empresa de aprendizado (learning organizations). 
cuja característica fundamental é de estar sempre adquirindo 
conhecimento para favorecer uma cultura flexível. Esta cultura de 
aprendizado contínuo é perfeita para a atual turbulência dos mercados 
-O conhecimento sobre DO-Desenvolvimento Organizacional , favorece a 
cultura da mudança, quando esta for necessária. 
B Natureza empreendedora, favorável à mudança. 
Uma divergência nociva para determinar o quão fraca é a cultura seria respostas 1-2 e A-8 
ao mesmo tempo. 
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6-NATUREZA DAS RELAÇÕES HUMANAS: 
Este pressuposto pretende classificar as relações humanas que predominam na cultura da 
empresa. Possui 3 dimensões a serem analisadas. 
Deve ser buscada a coerência com os pressupostos: 2, 3 e 5. 
No caso da tabela, a seguir, o ideal é que a cultura manifeste os dois tipos de relações: 
cooperativista e individualista, claro que em situações diferentes. 
PRESSUPOSTO CARACTER(STJCA 
1 Cooperativismo. E uma característica que deve ser sempre estimulada, 
perseguida e valorizada. 
2 Individualismo. Pode ser nocivo quando existir competitividade dentro de 
uma mesma equipe, que pode ser tratado com a eliminação de avaliações 
individuais de desempenho ou qualquer outro tipo de premiação indiv idual. 
É positivo quando estimula o auto-desenvolvimento pessoal ou quando 
existem processos de reconhecimento individuais, bem adaptados e que 
não provocam competitividade individual. 
Uma divergência nociva para determinar o quão fraca é a cultura seria respostas 1 e 2 ao 
mesmo tempo. 
Para a tabela a seguir, o ideal é o que postula a Liderança Situacional, que propõe que a 
forma de gerenciar depende da situação (veja o livro Psicologia para administradores de 
empresa, na bibliografia de referência). Ou seja, os itens 1, 2, 3 e 4. Outra forma de verificar 
isto é através do livro O ponto de ruptura e transformação (também na bibliografia de 
referência}, que trata das dimensões Yin e Yang reforçando os papéis que o gerente pode 
ter que desempenhar. 
Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como característica do 
pressuposto. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
A Autoritária - determinar o que fazer e como fazê-lo, punindo e elogiando 
quando for preciso, porém sempre afinado com o conceito de feedback 
construtivos/positivos {ego pai crítico positivo). 
8 Paternalista- determinar o que fazer, como fazer e por que fazê-lo (ego pai 
nutritivo). 
c Consultivo - convocar a opinião do colaborador sobre o que ele acha que 
deve ser ferto e como fazê-lo (egos: adulto, criança submissa-positiva e 
criança criativa/intuitiva). 
o Participativo - delegar ao colaborador a autoridade do que deve ser feito, 
respeitando e confiando na forma que ele escolher para conduzir a ação, 
preservando a responsabilidade, para defendê-lo do Sistema quando for 
preciso (eoo adulto e criança criativa/intuitiva). 
E Delegativo - delegar a autoridade e responsabilidade do que deve ser feito, 
se eximindo da culpa se algo der errado. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, voltado à liderança 
situacional. 
F Abdicativo - também conhecido como /aisser faire, ou seja, não se 
preocupar com o que está sendo feito, se alienar do compromisso de 
gerenciar os processos. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, voltado à liderança 
situacional. 
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Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como caracterfstica do 
pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura organizacional não é forte, apesar 
das opções estarem interessantemente relacionadas. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
a As relações respeitam, se submetem ou temem a hierarquia. 
Uma frase que caracteriza esta opção é: "-você sabe com quem está 
falando?". 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: ver diagnóstico a 
seguir. 
b As relações e principalmente as promoções respeitam o conhecimento e 
capacitação técnicas, nas áreas desejadas. O profissionalismo e/ou a 
capacitacão técnica é um valor predominante na cultura da empresa. 
c As relações predominantes são discriminatórias, seja a nfvel de raça, credo, 
religião, sexo ou qualquer outra classificação usada para segregar grupos 
de pessoas. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: ver diagnóstico a 
seguir. 
d As relaçoes predominantes são através de indicações ou orientações 
através de interesses pessoais ("pistolões") 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: ver diagnóstico a 
sequir. 
e Semelhante ao item anterior, aqui as relações são eminentemente polrticas. 
A diferença entre este e o item anterior, está no grau de parentesco. No 
anterior trata-se de membros com grau de parentesco ou muito próximas. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: ver diagnóstico a 
seguir. 
-
' . Para estimular a transformaçao cultural, nesta ult1ma tabela: 
-Promover um desenvolvimento gerencial que explore as técnicas de liderança, tais como o 
Método Adizes de Administração, Programação Neuro-Lingüística e Análise Transacionar. 
-Desenvolva um processo de promoção, recrutamento e seleção que contemple aspectos 
transparentes e justos, com base em conhecimento técnico. 
-Esteja atento às orientações do Dr.DEMING em seu oitavo ponto: Elimine o medo. 
7-RELAÇÕES COM O TEMPO: 
Este pressuposto também possui 3 dimensões a serem analisadas. E deve ser coerente com 
os pressupostos 1, 4 e 5. 
A primeira delas se refere à como é a característica predominante das pessoas da empresa 
em termos de como assumem seus compromissos e responsabilidades. Neste caso apenas 
um item pode ser apontado. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
a Monocrõnica. Realiza uma atividade de cada vez. 
PARA ESTIMULAR O PROCESSO DE TRANSFORMAÇÃO: recomenda-se 
seguir as orientações do pressuposto 11 . 
b Policrônica. Realiza mais de uma atividade ao mesmo tempo. 
A segunda dimensão se refere à como a empresa se orienta para decidir gerencialmente 
suas ações. 
Neste caso mais de um item deve ser apontado sem implicar em uma cultura organizacional 
fraca. 
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PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 A empresa se orienta pelo passado, ou seja, procura se afirmar com base 
no seu passado de sucesso e/ou em séries históricas. O lado nocivo deste 
item é se restringir à análise do passado para decidir o futuro. 
2 A empresa se orienta com base em seu posicionamento atual. O lado 
nocivo deste item é ignorar o passado para orientar decisões para o futuro. 
3 A empresa possui um pensamento estratégico bem consolidado com base 
no estabelecimento da visão de futuro. O lado nocivo deste item seria 
ignorar o comportamento histórico dos indicadores-chave (passado) e a 
situação atual , restringindo-se apenas à procurar imaginar o futuro através 
da pura imaginação ou sorte ou ainda superestimar a exoeriência. 
A forma recomendada é de se basear no comportamento hrstónco dos rndrcadores-chave 
(passado), estabelecendo um posicionamento estratégico (presente), permitindo uma visão 
de futuro (teste de cenários e tendências de mercado). 
Para tratar os efeitos nocivos de não possuir as três dimensões perfeitamente interligadas, o 
diagnóstico será o mesmo da próxima tabela. 
A terceira dimensão explora como a cultura da empresa estabelece ações. Curto prazo 
significa 1 ano, o médio prazo 2/5 anos e longo prazo acima de 5 anos. 
. d Neste caso também podem ser apontados mars e um item sem significar uma cultura fraca. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
A A empresa estabelece ações de curto prazo. O lado nocivo deste item é 
quando a empresa apenas estabelece ações de curto prazo, não se 
preocupando com o médio prazo. 
B A empresa estabelece ações de médio prazo. O lado nocivo deste item é 
quando a empresa ignora o curto prazo. -
c A empresa estabelece ações de longo prazo. O lado nocivo deste item é 
quando a empresa estabelece ações de longo prazo, mas nem se preocupa 
com o curto e médio prazos. 
-
. ' . -Com relaçao a esta ultrma drmensao veJa a TABELA 7-c. 
Então, para estimular a transformação cultural, recomenda-se: 
-Multiplicar os conhecimentos sobre AE e MKT, estimulando sua prática. Neste caso, para 
estimular o pensamento preventivo. 
-Reforçar a importância do acompanhamento dos indicadores-chave do negócio (RELSIST). 
-Observar os ensinamentos do Dr.Deming em sua segunda doença fatal das organizações 
(deadly diseases), que explora o perigo da visão exclusivamente de curto prazo, lucros 
imediatos, expectativa de resultados imediatos, metas meramente anuais etc; em 
detrimento de manter constância de propósitos (ponto 1). Os resultados benéficos da 
G.Q.T. costumam demorar muitos anos (dez anos). Deve ser entendido como orientação 
do Dr.Deming, que a empresa não deve se restringir ao imediatismo. Ela deve ter um 
pensamento estratégico, que contemple administrar permanentemente o cumprimento dos 
Planos de ações. Aí está a constância de propósitos que ele se referia. 
8-GRAU DE CONECTIVIDADE DA COMUNICAÇÃO: 
Este pressuposto representa o quão boa é a divulgação de informação e eficazes os meios 
de comunicação em todos os sentidos. 
Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como característica do 
if I pressuQosto. Contudo. isto pode srgn rcar que a cu tura organrzacional não é forte. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 O grau de conectividade da informaçao e/ou comunicação é baixo. Ou seja, 
existe censura, a informação é utilizada como instrumento de poder e por 
isso não pode ser compartilhada, ela substitui a estabilidade no emprego. 
As informações fluem com dificuldade (lentas) ou existe desinformação 
com frequência. A comunicação se dá só de cima para baixo, podendo até 
estar devidamente censurada ou manipulada. 
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PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Desenvolver um trabalho de Arquitetura da Informação, para estabelecer 
de forma estruturada uma malha de relacionamento entre processos e a 
dinâmica da troca de informações. Caso a Padronização tenha s1do uma 
escolha para implantar o controle e melhona dos processos, eis uma 
oportunidade ímpar para atrelar os dois programas. 
-Evidenciar a importância da integração hierárquica dos P.P.A.'s, através 
dos DIA-Desdobramentos Integrados de AtiVidades. 
-Evidencie a malha de inter-relacionamento dos indicadores de cada 
segmento de atividade. 
-Observe o nono ponto do Dr.Deming, que explora que as barreiras entre 
departamentos devem ser extintas. Todos devem entender que compõem 
um time e que devem se unir contra o único inimigo que é a concorrência. 
2 Alto grau de conectividade da informação, ela é transparente, de rápido 
acesso e sem nenhuma censura A comunicação é um importante valor e 
existe abertura para a exposição de idéias e divergências. 
Uma divergência nociva para determinar o quão fraca é a cultura seria respostas 1 e 2 ao 
mesmo tempo. 
9-RELACIONAMENTO DAS SUBCUL TURAS: 
O diagnóstico deste pressuposto pode ser determinado pelo sentimento de quem está 
preenchendo o formulário e pelas divergências que surgem quando se reúne uma equipe 
que represente um segmento de atividade e na fase de consolidação se verifica· 
NATUREZA DAS RESPOSTAS 
1-Respostas contraditórias, ou seja, nos pressupostos que só. 
admitem uma resposta elas se distribuem equilibradamente 
nas categonas opostas. Por exemplo no pressuposto 1 metade 
responde 111 e a outra metade responde 12], não havendo a 
predominância de nenhuma. Isto vale mesmo se ocorrer em 
apenas um caso. Também não se evidencia predominâncias 
nem convergências nos pressupostos que admitem mais de 
uma característica. 
2-Respostas diferem sensivelmente sem ocorrerem contradições 
naqueles pressupostos que só admitem uma resposta e se 
evidencia predominância e convergência naqueles 
pressupostos que admitem mais de uma característica. 
3-Respostas diferem sensivelmente sem ocorrerem contradições 
naqueles pressupostos que só admitem uma resposta, mas não 
se evidencia predominância nem convergência naqueles 
pressupostos que admitem mais de uma característica 
4-Respostas evidenciam alto grau de convergência e existe clara 
ou total predom~nânc1a de características. 
RELACIONAMENTO 
DAS SUB CULTURAS 
CULTURA FRACA 
e/ou 
CONTRA-CULTURA 
CULTURA FORTE 
CULTURA FORTE 
CULTURA FORTE 
É necessàna a verificação de coerência com o pressuposto 8. po1s quanto ma1s conectada 
for a comumcação mais fácil a drvulgação e reforço dos valores organizacionais 
Neste caso apenas um item deve ser apontado. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 Existe pouca diversidade ou diversidade inofensiva (itens 2 e 4 da tabela 
anterior"), evidenciando uma cultura organizacional forte. 
3 Existe uma diversidade significativa, mas ela é sadia para a natureza da 
atividade das empresas (item 3 da tabela anterior). 
2 Existe uma diversidade nociva (item 1 da tabela anterior) , caracterizando 
contraculturas. 
C.R.f.A.R- Uma vantagem competitiva na era da mformação 5.16 
O Desenvolvimento Orgamzac10na/ e a Re-Engenharia 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇAO CULTURAL: 
-Promover urgentemente um desenvolvimento gerencial em técnicas de 
liderança, que incorpore o conhecimento: em cultura organizacional (livro 
Organizational cu!ture and /eadership de Edgar Schein, na bibliografia de 
referência) , no Método Adizes de Administração e em Desenvolvimento 
Organizacional , como processo de educação (neste caso re-educação) e 
divulgação dos valores e crenças da alta administração. É possível que 
alguns gerentes precisem ser desligados da empresa. 
10-TIPO DE ORIENTAÇÃO: 
Representa a forma com a qual a cultura da empresa encara a execução de atividades. 
Deve ser coerente com os pressupostos 1, 2, 3, 5 e 6. Neste pressuposto apenas um item 
pode ser apontado. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 Representa que a cultura da empresa valoriza o potencial em realizar 
atividades (tarefas), ou seja. valoriza as realizações e consequentemente 
as competências. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Promover um desenvolvimento gerencial que difunda o conhecimento em 
técnicas de liderança, que incorpore a AT e o Método Adizes de 
administração, para capacitá-los como articuladores e mediadores, uma 
vez que aqui pressupõe uma forte capacidade de coordenação, ou seja 
este papel o gerente já deve desempenhar bem (ver FIGURA 1 O, a 
seguir). 
-Esta característica reforça muito as idéias da GPO-Gestão Por Objetivos. 
Distinga bem as diferenças entre a GPO e a GQT-Gestão da Qualidade 
Total, evidenciando os benefícios da GQT, principalmente no caso de 
como são tratados os erros (falhas). . 
-Esteja atento às orientações do DR.DEMING com relação ao seu ponto 11 : 
Elimine a gestão meramente por objetivos. 
3 Representa que a cultura da empresa valoriza as relações, pois denotam 
claramente o grau de comprometimento e a importância das negociações 
em torno da realização de atividades. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL. 
-Um lado nocivo desta característica é deixar exacerbar as relações em 
detrimento das realizações o que implicaria num clima de troca de favores 
acima dos direitos e deveres dos colaboradores. Neste sentido, promova a 
capacidade técnica dos empregados e suas realizações, através de 
seminários, painéis de debates, jornaiszinhos etc; evidenciando a 
seriedade e dificuldade de cada atividade e o tipo de relações necessárias 
para sua realização. Por exemplo as conquistas com a aplicação da 
M.A.S.P.-Metodologia de Análise e Solução de Problemas e o sucesso na 
priorização e cumprimento dos P.P.A.'s 
2 Exprime uma simbiose dos aspectos analisados em 1 e 3. A cultura da 
empresa valoriza a capacidade de realização de seus profissionais, mas 
reconhece que estas dependeram de grande capacidade de negociação e 
comprometimento de seus colaboradores. 
A FIGURA. a seguir, apresenta as três dimensões que representam as características 
presentes durante a execução de tarefas, como já foi explorado no CAPÍTULO 4. Aqui , 
entretanto, completa-se esta análise, destacando as interseções, que representam as três 
características fundamentais do gerente (líder) , ou seja: 1-coordenação, 2-mediação e 3-
articulação. Fica evidente, portanto, a importância da dimensão relação neste pressuposto 
do tipo de orientação. 
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:)ODER DE INFLUIR= 
REFERÊNCIA 
11-TIPO DE PENSAMENTO: 
PODER DE MANDA R = 
CONHECIMEIIITO 
PODER DE FA.ZER = 
AL.IORID~DE 
Representa como funciona o pensamento dos elementos da empresa, principalmente dos 
gerentes. Deve ser coerente com os pressupostos 1, 4, 7. 8, 9. 
Neste caso apenas um item deve ser apontado. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 Pensamento linear, ou seja, isento de uma visão sistêmica (holfstica) da 
organização. Por exemplo, segmentos da empresa que competem entre si 
em vez de cooperarem. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Promover rodízio periódico de gerentes até que todos tenham ficado um 
bom tempo (entre 3 e 5 anos) em cada atividade. 
-Estimular a prática de jogar o SIMCITY, principalmente entre o corpo 
gerencial. 
-Ler o livro The Systems Approach na bibliografia de referência 
-Estimular a prática da M.A.S.P. 
-Difundir, principalmente entre os gerentes, os conhecimentos sobre AE, 
MKT, Administração Holfstica e Learning Organization. 
-Observar os ensinamentos do Dr. Deming principalmente com relação ao 
seu nono ponto, que trata do rompimento das barreiras entre 
departamentos, encarando estes departamentos (segmentos de atividade) 
como componentes de um mesmo time. 
2 Pensamento sistêmico, evidenciado por uma atmosfera de cooperação e 
perfeito entendimento do funcionamento da organização como um todo. É 
comum organizações com esta característica possuírem rodfzio periódico 
de qerentes entre diferentes áreas. 
Uma divergência nociva para determinar o quão fraca é a cultura seria respostas 1 e 2 ao 
mesmo tempo. 
12-MECANISMOS DE REGULAÇÃO INSTITUCIONAL: 
Este pressuposto não faz parte da teoria de Edgar Schein. Foi incorporado à esta análise 
através da preocupação de como a empresa controla seus empregados, ou seja, quais são 
os mecanismos de regulação (controle) instituídos (estabelecidos) e que a cultura 
organizacional respeita ou se sente intimidada. 
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Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como característica do 
pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura organizacional não é forte. 
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA 
1 A empresa se utiliza de organogramas (hierarquia), planos de atividades 
(P.P.A. - cronogramas), rotinas e procedimentos (padronização -
fluxogramas manuais, D.F.D's) etc; para regular seus empregados. 
2 A cultura da empresa fortalece o valor dos resultados, ou seja, regula seus 
empregados através da obtenção ou não de resultados e estimula a 
competição entre eles. Muito parecido com a GPO-Gestão Por Objetivos. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Evidenciar as diferenças entre a GPO e a GQT, explorando a elaboração 
do P.P.A.. 
-Observe as orientações do Dr.Deming em seu ponto 11 , que explora 
justamente os inconvenientes da GPO. 
-Aproveite para estudar também a doença fatal 3 (deadly disease) do 
Dr.Deming, que explora as avaliações individuais de desempenho, que 
pode fomentar uma gestão com base meramente em resultados. 
-Promova também a padronização, que auxiliará na transformação cultural 
em direção ao item 1 desta tabela. 
3 A empresa busca adesões, consenso, entendimento, redução de 
diferenças, onde os saberes estabelecidos funcionam como fatos da 
natureza. 
4 Exercido pelo estímulo que é feito aos integrantes da organizaçao para se 
espelhar nos seus líderes. imitá-los e reproduzi-los. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTl}RAL: 
-Promova também a padronização, que auxiliará na transformação cultural 
em direção ao item 1 desta tabela. 
-Promova um desenvolvimento gerencial que capacite os gerentes em 
técnicas de liderança, que para trabalhar os seguintes assuntos: Learning 
Organizations (principalmente do livro do A quinta disciplina do Peter 
Senge e o Ponto de Mutação do Capra), a dinâmica da mudança do livro 
O ponto de Ruptura e Transformação e o livro líderes de Warren Bennis. 
Tudo isto para explorar que os ideais quase sempre são estagnadores. 
5 Controle pela dissuasão, concretizado pelo exercício da intervenção 
repressora, que inibe os comportamentos ''não conformesn com o padrão da 
organização, mostrando que não vale a pena ser diferente, que os riscos 
são muito altos e os ganhos muito poucos. 
PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAÇÃO CULTURAL: 
-Promova também a padronização, que auxiliará na transformação cultural 
em direção ao item 1 desta tabela. 
-Promova um desenvolvimento gerencial que capacite os gerentes em 
técnicas de liderança, explorando os aspectos da liderança Situacional 
(livro Psicologia para administradores de empresa) e Liderança 
Transformadora (livro Uderes de Warren Bennis e Burt Nanus). 
-Busque o conhecimento do Dr. DEMING, com relação ao seu oitavo ponto-
elimine o medo. 
13-EQUAÇÃO DE GLEICH E LITTLE E A C.O. 
A Equação de Gleich e Little, que foi introduzida neste material no CAPÍTULO 4, estabelece 
a relação entre os aspectos a seguir, como componentes do processo de mudança. Na 
FIGURA a seguir, apresenta-se a equação tal qual foi proposta por Gleich e Little. 
-~-------
C.R.I.A.R - Uma vantagem competitiva na era da mformação 5. 19 
O Desenvolvimento Organizacional e a R e-Engenharia 
VM IA.CF.SPP 
R 
FATOR DESCAlÇAO 
VM Velocidade da mudança esperada ou a vontade em realizar a mudança (ou 
uma tarefa/atividade) 
IA Inconveniência Atual. Representa o grau de insatisfação atual com relação a 
situação ou circunstâncias (ambiênciã). 
CF Conveniência do Futuro. Se existem perspectivas de futuro interessantes e 
desejáveis. 
SPP Sucessos dos Primeiros Passos. Se as primeiras tarefas realizadas foram bem 
sucedidas ou não. No caso de ainda não se ter feito nenhum esforço, despreze 
este fator na equação. 
R Risco da mudança. Presente sempre e principalmente em qualquer processo 
de mudança. Exprimirá o quão arriscada é a mudança/atividade. 
Contudo, foi estabelecida uma relação entre a equação de Gleich e Little com a cultura 
organizacional, como fatores que também influenciam a VM-Vejocidade de Mudança, da 
seguinte forma: 
VM IA.CF.SPP.COM.RP 
R.COC.co.CP 
A TABELA a sequir, apresenta os termos inc uídos à equacão. 
FATOR DESCAlÇAO 
corV1 Cultura Organizacional Forte e com pressuposto forte em Mudança. Este 
fator representa a importância da cultura organizacional ser forte na empresa. 
Ser forte significa ser percebida claramente por todos os empregados. Uma 
cultura organizacional forte se caracteriza por poucas subculturas (ou 
subculturas inofensivas} e nenhuma contracultura (veja pressuposto 9). O 
pressuposto referente ao tipo da natureza humana deve ser forte na 
característica empreendedora (veja no pressuposto 5). Se este for o caso que 
representa melhor a cultura organizacional da empresa despreze os fatores 
coe e co da fórmula. 
coe Cultura Organizacional forte, porém com pressuposto referente ao tipo de 
natureza humana forte na característica conservadora (veja no pressuposto 
5). Se este for o caso que representa melhor a cultura organizacional da 
empresa despreze OS fatoreS COr/ e CC da fórmula. 
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co Cultura Organizacional fraca, ou seja, não é percebida, não é clara o 
suficiente para ser caracterizada; ou existem muitas sub-culturas (muito 
diferentes ou não), ou ainda existem contraculturas (veja pressuposto 9). Se 
este for o caso que representa melhor a cultura organizacional da empresa 
despreze os fatores COM e COC da fórmula. 
RP Reforça Pressuposto. O diagnóstico de Cultura Organizacional, resulta na 
determinação de pressupostos básicos. Este fator da equação serve para o 
caso do tema em análise reforçar algum pressuposto. 
CP Conflita Pressuposto. Neste caso o tema em análise conflita com algum 
pressuposto. Pode acontecer de um tema reforçar algum pressuposto e 
conflitar com outro. Se não houver a predominância de alguma das parcelas, 
ambos os fatores RP e CP devem ser eliminadas da fórmula. 
A fórmula funciona da seguinte forma. No numerador os fatores que favorecem a mudança 
e no denominador tudo que dificulta ela. Como deve ter ficado claro por esta TABELA, a 
equação possuirá apenas um dos fatores COM, COC ou co. 
14-A CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTANDO A IMPLANTAÇÃO DO CONTROLE E 
MELHORIA DE PROCESSOS. 
Como foi visto na FIGURA 3.2 do CAPÍTULO 3, o diagnóstico dos pressupostos da cultura 
organizacional podem orientar a forma mais interessante de se implantar o controle e 
melhoria dos processos, ou seja, a(s) forma(s) que provocará(ão) menos resistência, menos 
trabalho; e a(s) que deve(m) ser evitadas, nesta fase de implantação. No ANEXO-S, pode 
ser visto na coluna PRETA, ao lado de cada pressuposto, as letras: 
FORMA DE SE IMPLANTAR O CONTROLE E MELHORIA DE PROCESSOS 
(GQT) 
M SHAKEOOWN, ou seja a determinação de problemas -a serem tratados pela 
M.A.S.P.- Metodologia de Análise e Solução de Problemas. 
5 Os SS's. 
o Levantamento dos indicadores-chave do negócio (itens de controle}, desdobrados 
para todos os níveis hierárquicos da empresa, utilizando o D.F Q.-Desdobramento da 
Função Qualidade. 
p Padronização. 
Elas representam as "portas de entrada" (formas de se implantar) o controle e melhoria dos 
processos (G.Q.T.-Gestão da Qualidade Total}. 
Basta contabilizar o número de vezes que cada letra aparece, nos pressupostos indicados no 
diagnóstico e se terá esta orientação. Aquelas que aparecerem mais vezes, indica que são 
"portas de entrada" que não deverão oferecer muita resistência pela cultura organizacional. 
As que aparecerem menos vezes (ainda que a diferença seja de uma única unidade) devem 
ser evitadas como formas de se implantar o controle e melhoria dos processos. Não significa 
que são impossíveis, mas que o trabalho e os riscos serão bem maiores. 
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CONCLUSÃO 
O processo de gestão C.R.I.A.R. não é um substituto dos modelos de gestão extstentes, tais 
como: a GQT-Gestão da Qualidade Total, a AE-Administração Estratégica. a AM-
Administração de Marketing, a GEC-Gestão Estratégica de Custos, a ACC-Administração de 
Conhecimentos e Competências1, a AI-Administração de Informações, o DO-
Desenvolvimento Organizacional, aRe-Engenharia etc. Trata-se de um agente adaptador e 
integrador destes e de outros modelos de gestão que possam surgir, cuja aplicação foi 
representada por 4 níveis de ciclo de aprendizado contínuo (ciclo do P.D.C.A.), 
característica das organizações de aprendizado contínuo. 
Os 4 níveis de P.D.C.A. que representam o processo de gestão C.R.I.A.R., exprimem as 
idéias ilustradas na FIGURA a seguir. 
NIVEL DO DESCAlÇAO 
C.R.I.A.R. 
1 Trabalhar os aspectos comportamentais para estimular o QUERER FAZER de 
cada indivíduo que compõe a organização. 
2 A Gestão de Processos desenvolve a forma de FAZER CERTO e cada vez 
melhor, para proporcionar a previsibilidade (estabilidade) necessária aos 
processos para que estes possam permitir o estabelecimento e cumprimento 
de metas de melhoria de desempenho. Esta etapa atribui a eficiência da 
gestão da empresa. 
3 O posicionamento estratégico do Planejamento Estratégico orienta o FAZER 
CERTO AS COISAS CERTAS proporcionando a eficácia da gestão da 
empresa. 
4 Poder contar com um processo de Desenvolvimento Organizacional, que 
proporciona transformações culturais e/ou estruturais, quando necessárias, 
atribui ao processo de gestão a capacidade de auxiliar a empresa a 
CO"frlt ~P CONSEGUINDO Ft,Zl:P CERTO t!::. COSAS CEPTtc- . 
1 Termo mtroduzido pelo autor como modêlo de gestão que seria aplicado nas empresas de 
aprendizado contínuo (Leaming Organizations). 
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A seguir analisa-se a abrangência do Processo de Gestão C.R.I.A.R., segundo 5 referenciais 
comparativos, demonstrando a coerência e aderência entre as idéias que constituem o 
objeto deste trabalho com os seguintes referenciais reconhecidos na área de administração 
de empresas. 
REFERENCIAIS DE ANÁLISE 
DIAGRAMA DE HERSEY 
INTER-RELACAO ENTRE METODOLOGIA$ 
OS CRITERIOS DE EXCELÊNCIA DO PRÊMIO NACIONAL DA QUALIDADE 
AS ORIENTAÇÃO DO Dr.DEMING 
AS 5 DISCIPLINAS QUE CARACTERIZAM AS EMPRESAS DE APRENDIZADO 
CONTfNUO 
ANÁLISE DO PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. SEGUNDO O DIAGRAMA DE HERSEY 
A FIGURA a seguir, se utiliza de um Diagrama de Hersey, para ilustrar o grau de dificuldade 
e o tempo para implementação de cada aspecto do processo de mudança. 
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l.' R I A li. t!lll Loda a lUIHC..;;a 
COMPORTAMENTO 
mudar - melhorar rP\-DIA 
ATITUDE PONTO DE RUPTURA 
querer mudar 
Al\iAl !~!: 1.'-TRA'll Gl• _\ 
ri.• !\H'.\~ LJr~ I.!!JEHANI~i\ I• ~11 lfl\ \1 AI t 
CONSCfENCIA 
sa ber como eslaJuos 
l'":" .......... u:r...- 11 dJa;; C 
CONHECCM.ENTO 
saber quem somos 
[) l-' Q 
TEMPO 
O primeiro nível de dificuldade, da mesma forma que a primeira dimensão no ciclo 
Q.R.I.A.R. é o conhecimento. Na empresa o conhecimento não se restringe a aquisição de 
aprendizados diversos, mas principalmente pela determinação dos indicadores que 
expressam seu desempenho. O DFQ-Desdobramento da Função Qualidade é a parte do 
processo de gestão C.R.I.A.R., que trata este aspecto. Sendo este o primeiro estágio do 
processo de mudança, é também aquele que demanda o menor tempo para implementação. 
O passo seguinte, com grau de dificuldade maior e que exigirá maior tempo para 
implementação, é o da consciência de como se está, que consiste em: 
-Acompanhar e divulgar os indicadores de desempenho do negócio (RELSIST). 
-Acompanhar e divulgar o sucesso do cumprimento do PPA-Piano Periódico de Ativtdades 
(RELPPA). 
-Conhecer os pressupostos de cultura organizacional , para determinar áreas do 
conhecimento que precisariam ser desenvolvidas para garantir a sobrevivência da 
empresa. 
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-Aferir o sucesso da implementação do processo de gestão C.R.I.A.R .. através dos criténos 
de excelência do PNQ-Prêmto Nacional da Qualidade 
As duas dimensões conhecimento e consciência, representam essencialmente a 
implantação dos dots primeiros níveis de P.D.C.A. do processo de gestão C.R.I.A.R .. ou 
seja. aqueles que se reterem· 
-ao P.D.C.A. da V.I.D.A. (CAPÍTULO 2} e 
-à Gestão de Processos ou a implantação da Gerência da Rottna da GQT (CAPITULO 3). 
De posse das informações de desempenho (internas) e as análises do ambiente externo 
(mercado), passa-se a influir na atitude das pessoas em querer mudar (melhorar), para 
continuar compettttvo. Técnicas de liderança devem ser aplicadas, para desenvolver o 
comprometimento da equipe. com a conquista de novos nfvets de desempenho. Este estágio 
do processo de mudança possui um grau de dificuldade maior ainda, demandando mais 
tempo, justamente porque é nesta etapa que ocorre o ponto de ruptura (Land, 1990). 
Segundo George Land, neste momento deve-se identificar o tipo do ponto de ruptura, para 
se poder definir o tipo de comportamento a ser perseguido a partir daquele momento do 
ciclo de vida da empresa. A atitude pode ser no sentido de se estimular a discussão dos 
modelos e paradigmas, proptctando o debate e o repensar a organização, ou de se promover 
a reunificação (coligação) em torno de idéias-chave para o sucesso da empresa. A empresa 
se alternará de forma cíclica por estes dois tipos de pontos de ruptura. 
O estágio do comportamento, cujo grau de dificuldade representa concretizar a atttude. 
demanda mais tempo ainda Neste momento. aproveita-se para ressaltar uma característica 
da cultura octdental com relação ao tempo. Nestas culturas o tempo é tratado de forma 
diferente que nas culturas orientais. Em resumo, os povos ocidentais não possuem a 
pac1ênc1a. peculiar aos povos orientais. Por este motivo, o processo de mudança quase 
sempre falha pela falta de paciência das empresas octdentalizadas. passar por cada estágio 
e pacientemente construir as condições para a conqu1sta do estag1o seguinte. A melhor 
forma de exemplificar esta dificuldade é o sucesso do acompanhamento e cumpnmento dos 
planos de ações das empresas. Justamente por isto, o processo de gestão C.R.I.A.R. dá sua 
maior ênfase na etapa da construção do P.P.A. e seus desdobramentos (D.I.A.). O sucesso 
no cumprimento do P P.A. representa portanto a mudança (melhoria de desempenho). 
As dimensões atitude e comportamento representam essencialmente o grau de dificuldade 
da implementação do terceiro nível de P.D.C.A. do processo de gestão C.R.I.A.R.. 
A consolidação da mudança se obtém quando o comportamento grupal começa a sofrer 
influênctas da mudança. onde a mudança passa a ser da empresa como um todo, 
rnfluenciando a cultura organizacionaL Ou seja, ·'instalar'' a mudança no conJunto de valores 
da empresa. 
ANÁLISE DO PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. SEGUNDO O INTER-
RELACIONAMENTO DAS METODOLOGIAS 
Hoje em dia, o administrador (gerentes, executivos etc) dispõe de uma pluralidade de 
metodologias para auxiliá-lo na gestão empresarial. Contudo, não ex1ste literatura para 
orientá-lo na escolha de qua1s delas aplicar na realidade do seu negóc10 tampouco sobre a 
aplicação conrunta das mesmas. Este trabalho preenche esta lacuna. po1s aplica 
metodolog1as que ao serem adaptadas e mtegradas. reunem características interessantes, 
para auxiliar o administrador na condução de seu segmento de atividade a excelência 
empresarial. 
A integração das metodologias no processo de gestão C.R.I.A.R. encontra-se ilustrada pela 
FIGURA a seguir. Nesta figura apresenta-se as três d1mensões2, sobre as quais se 
construirão a justificativa da rntegração. mostrando algumas metodolog1as que resultam de 
'As três dimensões representadas na FIGURA C2, é material de treinamento da RHODIA e foi 
apresentada pelo Prof. André Alckimim no mestrado em Qualidade pela UNICAMP 
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cada nível de P.D.C.A. deste processo de gestão. Verifica-se portanto nas interseções a 
interdependência entre os 4 níveis: 1-o P D C.A. da V.I.D.A (CAPÍTULO 2), 2-a Gestão de 
Processos (controle e melhoria) (CAPÍTULO 3), 3-o Planejamento Estratégico 
(CAPITULO 4) e 4-o :> - · ime:-tc O w izac·o,.z' (CAPÍTULO 5); que proporcionam 
importantes vantagens competitivas na era da informação 
GESTÃO DE 
PROCESSOS 
DCSE.WOL \~lO 
ORGA.l\lZACJO~AI 
P O C A da \' I 0 A 
MARCO REFEREl\CIAl 
ALIANÇAS ESTRA Ti!OICAS 
O I. A. 
MISSÃO e VALORES da EMPRESA 
O fato do P.D.C.A. da V.I.D.A. e o 0.0.-Desenvolvimento Organizacional estarem juntos (já 
abordado no CAPÍTULO 5), representa que o processo de transformação cultural e/ou 
estrutural (0.0.), sugere uma reavaliação da sintonia entre as missões pessoais e a missão 
da empresa, considerando o marco referencial traçado. O mesmo se aplica à Sintonia entre 
os valores pessoa1s e aqueles que serão reconhecidos e necessános para o atrng1mento 
deste marco referencial (P.D.C.A da V.I.D.A.). 
A interseção entre a Gestão de Processos e o P.E.-Pianejamento Estratégico, simboliza 
que a prev1sibilidade dos processos é que determinam o estabelecimento de metas de 
melhoria de desempenho do P.P.A., que se desdobra nos O.I.A.'s Da mesma forma que o 
Planejamento estratégico se subsidia do comportamento dos indicadores-cnave que 
representam os processos. para a análise interna (forças e fraquezas) 
A interseção entre o P.E. e o 0.0. junto com o P.D.C.A. da V.I.D.A. representa os seguintes 
aspectos. 
-A defimção da missão da empresa estimulada pelo P.E. dever ser usada para a verificação 
da sua srntonia com a missão das pessoas que nela trabalham. O mesmo se aplica aos 
valores pessoais e aqueles reconhecidos pela empresa. 
-O O.I.A. será desdobrado pelos diversos níveis hierárquicos por isto sua relação com a 
forma com a qual a empresa está estruturada. 
-As Alianças Estratégicas cujas oportunidades de aproveitamento de srnergias são 
determinadas durante o P.E. podem implicar num choque cultural que e tratado no 0.0. 
-0 próprro marco referencial do 0.0. se constrói aproveitando-se as oportunidades e 
ameaças determinadas durante o posicionamento estratégico do P.E .. 
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A interseção entre o D.O. e a Gestão de Processos, simboliza que o marco situacional do 
0.0. pode aproveitar o diagnóstico interno de como estão os processos da empresa 
(RELSIST). Nesta interseção, também se aproveitam o diagnóstico dos pressupostos de 
Cultura Organizacional, para orientar a melhor forma de se implantar a Gestão de 
Processos. 
Esta análise explica um pouco o fato destas metodologias aplicadas em separado, 
enfrentarem grande dificuldade na consolidação de suas abordagens. Ou seja, a FIGURA 
apresentada anteriormente, evidencia como estas metodologias são potencializadas quando 
aplicadas de forma integrada. 
ANÁLISE DO PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. SEGUNDO OS CRITÉRIOS DE 
EXCELÊNCIA DO PRÊMIO NACIONAL DA QUALIDADE 
Atualmente, a melhor forma de se avaliar o enfoque utilizado por qualquer processo de 
gestão, é utilizar os critérios de excelência do P.N.Q.-Prêmio Nacional da Qualidade, 
inspirado pelo prêmio norte-americano Ma/com Baldrige. Embora tenham sido concebidos 
com espírito de premiar as empresas world class, estuda-se estes critérios como um 
instrumento de auto-avaliação (se/f-assessmen0. Ou seja, capacitar o corpo gerencial da 
empresa no conhecimento destes critérios, habilitando-os a escreverem um relatório de 
apresentação, que consiste na resposta de como a empresa atende aos quesitos dos 
critérios. Contratar examinadores externos para avaliar a empresa, que resultará em um 
relatório de avaliação rico em feed-back. Este relatório de avaliação consiste no 
reconhecimento de pontos fortes que a empresa possui e áreas indicadas para melhoria em 
sua busca pela excelência empresarial. 
Recomenda-se a utilização de avaliadores (examinadores) externos, (contratados), pois o 
diagnóstico poderia vir isento de paradigmas da própria cultura organizacional da empresa. 
Contudo podem ser usados examinadores internos. De posse deste relatório de avaliação, 
os pontos fortes podem ser mantidos ou reforçados e as áreas indicadas para melhoria 
podem gerar ações de controle ou melhoria no P.P.A .. como já foi citado no CAPÍTULO 4, 
ou como subsídio para um plano específico de melhorias no processo de gestão a ser 
acompanhado do mesmo jeito que o P.P.A. 
Para empresas com monopólio de suas atividades, líderes absolutos de mercado ou 
oligopólios, este instrumento pode ser utilizado para simular a concorrência. Desta forma a 
excelência empresarial seria conseguida pela melhoria contínua da pontuação obtida no 
relatório de avaliação. Ou seja, concorrer consigo mesma na superação da pontuação obtida 
anteriormente. Dependendo do porte da organização recomenda-se um ciclo de um ano 
para pequenas empresas, de um ano e meio para médias e grandes empresas, porém 
realizando-se uma verificação no andamento dos projetos de melhorias sempre no período 
de um ano ao se proceder o "RELP.P.A.", abordado no CAPÍTULO 4. 
Os critérios de excelência do Prêmio Nacional procuram avaliar a capacidade do processo 
de gestão em conduzir a empresa à excelência empresarial. Por esta razão se faz no 
ANEX0-63 uma análise do processo de gestão C.R.I.A.R., relacionando suas etapas com os 
itens do P.N.O .. 
Como pode ser visto no ANEX0-6 o processo de gestão C.R.I.A.R. atende em todos os 
requisitos de enfoque dos critérios que avaliam a excelência empresarial. 
3 Foi preferível utilizar um anexo para estabelecer esta relação, por que estes critérios 
costumam aumentar seu rigor a cada ano, para manter o espírito da busca permanente da 
excelência empresarial. Estando num anexo esta informação pode ser atualizada 
periodicamente. 
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As categorias e 1tens dos critérios de excelência podem ser representados como um sistema. 
tal qual ilustra a FIGURA4 a seguir. Verifica-se que cada aspecto Ilustrado na figura 
responde por algum nível de P.D.C.A do processo de gestão C.R.I.A.R. como c1tado na 
TABELA a seguir 
08\"'':::CAP. os ~ 8\ -::s e: St.AS ...:::::ss OAOES 1 7.1 
! ::s-ASEü:C:=h: M'SSAC E ::ATOREs cRmcos DE 1 
I SUCESSO 1 
I DEFINIR OS INDIGAJOI'IES (i~luSJve sattst. clientes I J 2 
SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 7.3 
I ESTABELECER METAS DE MELHORIA PARA CADA I 
INDICADOR (PLANEJAMENTO ESTRAT~GICO) 3 
l 
4 LSTEMATIZAA A MELHORIA CONTINUA DOS 
PROCESSOS PRODUTIVOS l i DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE RECURSOS J S HUMANOS 
l SISTEMATIZAR A BUSCA DA SUPERAÇÃO DOS I 7.2 DESEJOS E \;ECESSIOAOES DOS CLIE~ TES 
I 
~ESUL TAOOS 1!\tl'Eq~s I EM :ssAo ~= JE:.A -óRtos DE !'1ES'-'L r ADOS DE 1 8ES8.1"'E'"~C 00 "-EGCCIO 6 
7.4 RESUL TACOS EXTERNOS I ::<:: e..,y:J>:A~ :)OS =>Esut TAOOS OA J SA"'JS=AÇÃO OOS C.. e.;-Es E TENDtNC:AS 7.5 
NUMERO NA AGURA NIVEL DE P.D.C.A. 00 C.R.I.A.R. 
71 SEGUNDO !CAPITULO 3) 
1 SEGUNDO TERCEIRO e QUARTO 
(CAP[TULOS 3 4 e 5) 
2e73 SEGUNDO (CAPITULO 3) 
3 TERCEIRO (CAPITULO 4) 
4 SEGUNDO (CAPITULO 3) 
5 PRIMEIRO e SEGUNDO (CAPITULOS 2 e 3) 
7.2 SEGUNDO e TERCEIRO (CAPITULOS 3 e 4) 
6, 7.4 e 7 5 SEGUNDO E TERCEIROiCAPITULOS 3 e 4) 
Pode-se observar pela FIGURA, que é importante o estabelecimento dos indicadores de 
desempenho do negócio, antes do Planejamento Estratégico. como reforça a FIGURA a 
segu1r. Que parte do DFQ-Oesdobramento da Função Qualidade, para se levantar os 
1nd1cadores do negócio, passando pelo acompanhamento do comportamento e 
prev1sibilidade dos mesmos (RELSIST). A partir daí procede-se a análise ex1erna permitindo 
o estabelecimento de graus de desafio na etapa de posicionamento estratégico. que resulta 
no P.P.A. que se desdobra pelo D.I.A .. 
40s números apresentados na FIGURA e TABELA representam categorias e Itens dos critérios de 
excelência. que se encontram detalhados no ANEXO 6. A FIGURA foi extraída do livro de Mar!< 
Graham Brown. da referência bibliográfica. 
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ANÁLISE DO PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. SEGUNDO AS ORIENTAÇÕES DO 
Dr.DEMING 
Este trabalho fo1 concebido inspirado nas orientações do Dr.Deming. Este capítulo tem o 
propósito de correlacionar os 14 pontos do Dr.Deming com os diversos aspectos do processo 
de gestão C.R.I.A.R., para testar este grau de coerência. 
A TABELA a segUir apresenta estes 14 pontos e os aspectos do processo de gestão 
C.R.I.A.R .. descrevendo as correlações existentes. 
DEMING 
1-Crie constância de propósito na melhoria 
do produto (ou serviço) , com o objetivo de 
se tornar competitivo, sobreviver e gerar 
empregos. 
2-Mude po1s estamos numa nova era 
(econômica). O modelo de gestão ocidental 
precisa acordar para este novo desafio, 
precisa aprender suas novas 
responsabilidades e liderar esta mudança. 
3-Cesse sua dependência da garantia da 
qualidade. Elimine a necessidade de 
tnspeção em massa, substituindo-a pelo 
controle da qualidade dos processos. 
C.R.f.A.R. (FIGURA 9) 
Toda a filosofia do processo de gestao 
C.R.I.A.R. está calcada na sistematização do 
giro do P.D.C.A., garantindo a 
competitividade em sua ETAPA-J. 
1-Entenda que a administração de forma 
estratégica só é possível com a 
determinação dos indicadores-chave do 
negócio, do controle e melhoria dos 
mesmos, tornando-os previsíveis para 
assumirem desafios competitivos 
2-A inclusão da classe inovação nas 
dimensões do Q.C.A.M.S., também ajuda 
com a busca permanente de mudança. 
3-0 ciclo C.R.I.A.R. que é um dos 
fundamentos do processo de gestão que 
recebe seu nome representando a busca 
permanente de conhecimento para 
respaldar a mudança nas ET APAS-0 L e 
S. Também acostumar-se com a dimensão 
R-R1sco que antecede as tnovações. 
A Gestão de Processos (controle e melhoria) 
permite que se atue nos mesmos em ·tempo 
real", dispensando a necessidade de 
inspeções, aumentando a garantia que o 
produto (ou serv1ço) terá qualidade 
assegurada. 
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4-Acabe com a prática de remunerar seu Reconhecer o poder de negociação dos 
capital com base apenas no reajuste de fornecedores (Porte r) e vislumbrar 
preços. Em vez d1sto m1nimize seu custo oportunidades de alianças com o 
total. Pratique parceirias duradouras com benchmarkmg ETAPA-J. bem como um 
seus fornecedores. melhor entendimento dos custos dos 
processos o "C" do Q.C.A.M.S. servem para 
atender a preocupação deste ponto do 
Dr.Demmg. 
5-Melhore continuamente Toda a filosofia do processo de gestão 
(permanentemente) o sistema de produção C.R.I.A.R. está calcada na sistematização do 
(e serviços). para melhorar a qualidade e giro do P.D.C.A .• garantindo a melhoria da 
produtividade, resultando em constante qualidade e produtividade, que resulta em 
redução de custos. diminuição de desperdícios e redução de 
custos, particularmente na Gestão de 
Processos. 
6-lnstitua o on-the-job training, ETAPA-O do processo de gestão C.R.I.A.R. 
potencializando os empregados. 
7-Resgate/reafirme o crédito de sua equipe O estabelecimento de ações de controle e 
em sua capacidade de liderança. O objetivo melhoria e a priorização no P.P.A. e o 
dos líderes deveria ser ajudar pessoas desenvolvimento do D.I.A. são formas que o 
(humanware) e eqUipamentos (hardware) a processo de gestão C.R.I.A.R. encontra para 
trabalharem melhor. o reforço das lideranças e para a criação de 
uma atmosfera favorável à manifestação de 
novas lideranças. 
8-Ehmme o medo Pratique os fundamentos da G.Q.T, que 
fundamenta o processo de gestão C.R.I.A.R. 
em vez da G.P O. 
9-Rompa as barreiras entre departamentos. 1-Primeiramente convoque representantes 
As pessoas nestes departamentos devem de cada departamento no desenvolvimento 
trabalhar como um time para resolver os do P.P.A. e D.I.A. 
problemas da empresa. 2-lnicle um processo de 00-
Desenvolvimento Organizacional (repensar 
a orgamzação) ETAPAS-O e R sempre que 
a estrutura e/ou os processos prejudiquem 
o espfrito de equipe. 
10-Eiimine slogans, metas que prometem o propno desenvolvimento do P.P.A. 
novos níveis de produtividade sem prover (ETAPA-K), onde as metas são definidas 
os meios para seu cumprimento. com base no comportamento dos indicadores 
e o grau de desafio necessário para a 
sobrevivência da empresa. 
11-Eiimine a gestão meramente por No desenvolvimento do P.P.A. observa-se 
objetivos. que as ações de controle e melhona 
(atiVIdades) surgem do comportamento dos 
processos e não de "cabeças iluminadas". 
12-Remova as barreiras que tiram dos A ETAPA-A de buscar uma sintonia entre 
empregados o d1reito de sentir orgulho de missões e valores pessoais com os 
seu trabalho Elimme a concessões anuais profissionais e com os da empresa. 
de mérito. 
13-lnstitua um v1goroso programa de o ciclo C.R.I.A.R. que é um dos 
educação e auto-aprendizado. fundamentos do processo de gestão que 
recebe seu nome representado nas 
ETAPAS-O L e S 
14-Evidencle, torne transparente O processo de construção do P .P .A é uma 
permanentemente o compromisso da alta forma de reforçar o compromisso das 
administração e sua responsabilidade na lideranças com a sobrevivência da empresa. 
Implementação destes princípios. Todos A transformação encontra-se desenvolvida 
na companhia devem perseguir a no Desenvolvimento Organizacional, e no 
transformação. A transformação é tarefa P.D.C.A. da V.I.D.A .. 
de todos. 
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ANÁLISE DO PROCESSO DE GESTÃO C.R.J.A.R. SEGUNDO AS CINCO DISCIPLINAS 
QUE CARACTERIZAM AS ORGANIZAÇÕES DE APRENDIZADO CONTÍNUO 
A TABELA a seguir apresenta as cinco disciplinas propostas por Peter Senge (Senge, 1990), 
que caracterizam as Organizações de Aprendizado Contfnuo (Learnmg Orgamzat1ons). 
AS CINCO DISCIPLINAS DE PETER SENGE 
DOMÍNIO PESSOAL- Esclarecer e aprofundar continuamente nosso objetivo pessoal, a 
concentrar nossas energias, a desenvolver a paciêncra e a ver a realidade de maneira 
objetiva. 
MODELOS MENTAIS - Idéias profundamente arraigadas, generalizações, ou mesmo 
imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes. 
OBJETIVO COMUM - A capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro que 
pretendemos criar. Valores e compromissos que sejam compartilhados em conjunto pelos 
membros da organização inteira. 
APRENDIZADO EM GRUPO - Quando as equipes estão realmente aprendendo, além 
de produzirem resultados extraordinários em conjunto, seus integrantes também se 
desenvolvem com maror raprdez no sentrdo Individual. Equipes desenvolvem uma 
capacidade extraordmária para ações coordenadas 
RACIOCÍNIO SISTÊMICO - É uma estrutura concertual. um conjunto de conhecimentos 
e mstrumentos que têm como objetivo tomar mars claro a complexidade do srstema e nos 
mostrar as modrfrcações a serem feitas a fim de melhorà-lo 
Domínio pessoal: 
Esclarecer e aprofundar contmuamente nosso ObJetivo pessoal, pode ser Interpretado como 
reconhecer a missão de vrda e profissional de cada pessoa. Concentrar energia e ter 
paciência para cumprir a missão. Ver a realidade de mane~ra objetiva. srgmfica determinar o 
grau de smtonia entre a missão de vida e profissronal de cada pessoa com a mrssão da 
empresa, permitindo eventuais reorientações de rumo ou até a mudança de emprego. De 
qualquer forma. a drvergêncra nesta sintonia serve como fonte de frustrações e angústias 
que mterferem no desempenho da empresa. O P.D.C.A. da V.I.D.A. desenvolvido nos 
aspectos comportamentais do CAPÍTULO 2. é a forma proposta pelo autor para representar 
esta disciplina. 
Modelos mentais: 
Idéias profundamente arraigadas ou imagens que influenciam o nosso modo de encarar o 
mundo e nossas atitudes são os paradigmas. Os Pressupostos para a Mudança e a Lente 
dos Valores que são aspectos comportamentais desenvolvidos no CAPÍTULO 2. tratam esta 
drsciplina, quando discutem o processo de romprmento de paradigmas e o Ponto de Ruptura 
e Transformação (Land, 1990). 
Objetivo comum: 
A capacrdade de transmrtrr a imagem do futuro que pretendemos criar. pode ser interpretado 
como o processo partrcrpatrvo durante a etapa de Pl?ne)amento Estratégrco e de negociação 
de metas (catchbal~. que resultam no P.P.A. (CAPITULO 4). Valores e compromissos que 
seJam compartilhados por todos, seria o próprio P.P.A. , que representa o compromisso dos 
membros da empresa com as ações que garantirão o futuro pretendido 
Aprendizado em grupo: 
Quando as equrpes estão aprendendo. que poderia ser representado pelo creio C.R.I.A.R. 
(CAPITULO 2), além de produzirem resultados extraordinários em conJunto seus rntegrantes 
também se desenvolvem com maior rapidez no sentrdo rndrvidual. Equipes desenvolvem 
uma capacrdade extraordinária para ações coordenadas Além do ciclo C.R.I.A.R. , o 
processo de DRH-Desenvolvrmento de Recursos Humanos atrelado aos Planos Estratégicos 
(CAPITULO 4), pode representar as ações coordenadas, que proporcronam a capacidade 
extraordinária que pode ser obtida da equrpe (Administração de Conhecimentos e 
Competências) . 
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Raciocínio sistêmico: 
É uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e instrumentos que têm como 
objetivo tornar mais claro a complexidade do sistema e nos mostrar as modificações a 
serem feitas a fim de melhorá-lo. O autor considera esta a principal contribuição da 
adaptação e integração de metodologias, proporcionada pelos 4 níveis de ciclos do 
P.D.C.A .. Ou seja, o Raciocfnio Sistêmico é o próprio Processo de Gestão C.R.I.A.R .. Trata-
se de um conjunto de instrumentos (metodologias) , que tornam mais clara a complexidade 
do sistema (estruturam) e mostram as modificações a serem feitas a fim de melhorá-lo (por 
exemplo transformações culturais e/ou estruturais- Desenvolvimento Organizacional). 
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HISTÓRICO DA APLICACÃO DO PROCESSO DE 
- :1 
GESTAO C,.R.I.A.R. 
O processo de gestão C.R.I.A.R. vem sendo difundido desde 1991 , segundo ilustra a 
TABELA a seguir, onde os códigos utilizados se referem aos segmentos de atividades onde 
esta metodologia tem sido aplicada. 
DATA EVENTO 
14-AG0-91 nascimento do C.R.I.A.R. no SELET/REVAP 
04-DEZ-91 C.R.I.A.R. no primeiro ENLET-Encontro de Engenharia Elétrica da PETROBRAS 
16-SET-92 Visita do DETRAN ao C.R.I.A.R. do SELET/REVAP 
17-SET-92 C.R.I.A.R. na ABRAMAN-PARANA 
24-SET-92 visita da RECAP ao C.R.I.A.R. do SELET/REVAP 
01-0UT-92 C.R./.A.R. para alta administração da FRONAPE, DECOM, DETRAN. DEPIN. SUSEMA, 
DEPRO/parte) 
13-0UT-92 C.R.I.A.R. para DETRAN/SP, BAVAP e BR-distribuidora/SP 
14-0UT-92 visita da BR-distribuidora ao C.R.I.A.R. do SELET/REVAP 
10-NOV-92 visita da REPAR ao C.R.I.A.R. do SELET/REVAP 
16-NOV-92 C.R.I.A.R. na abertura da SIPAT da SIX 
25-NOV-92 C.R.f.A.R. para CCI + chefes da RECAP 
26-NOV-92 visita do SEREC/CEN-NOR ao C.R.I.A.R. do SELET/REVAP 
01-DEZ-92 C.R.I.A.R. no curso de analistas de laboratório DEPIN (REVAP\ 
02-DEZ-92 C.R.f.A.R. na alta administração da.RECAP 
08-DEZ-92 C.R./.A.R. na COPEL-Cia. Paranaense de Eletricidade (PR) 
08-FEV-93 C.R.I.A.R. no primeiro FIO-Formação de Instrutores de Qualidade (multiplicadores) 
SEREC/CEN-NOR 
05-MAR-93 início do MESTRADO EM QUALIDADE UNJCAMP 
08-MAR-93 C.R.I.A.R. no segundo FIO-Formacão de Instrutores de Qualidade SEREC/CEN-NOR 
22-MAR-93 C.R.I.A.R. para chefes da RECAP 
10-MAR-93 C.R.f.A.R. no DPBA 
31-MAR-93 C.R.I.A.R. na alta administraçào do DETRAN-DTCS 
14-ABR-93 C.R.I.A.R. para alta administracão do ESPAL e BR·distribuidora 
03-MAI-93 C.R.I.A.R. na AS FOR 
17-MAI-93 C.R.I.A.R. no DEXBA-RPBA 
03-JUN-93 C.R.f.A.R. na alta administração e multiplicadores de GQT da REPLAN 
23-JUN-93 C.R.I.A.R. no curso de analistas de laboratório DEPIN (RECAP) 
JUN-93 C.R.I.A.R. na primeira semana de Qualidade RPBC 
18-AG0-93 C.R.I.A.R. na UPADI-União PanAmericana de Engenharia 
17-AG0-93 C.R.I.A.R. no DPBA 
24-AG0-93 assessoria de C.R.I.A.R. à DIOPE/RECAP 
20-0UT-93 C.R.I.A.R. na terceira Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS 
19-NOV-93 C.R.I.A.R. no SEOUI/REVAP 
23-NOV-93 C.R.I.A.R. no primeiro Encontro da Qualidade em Indústrias de Alta Tecnologia e Centros de 
Pesquisa 
17-JAN-94 assessoria de C.R.I.A.R. no SERPLAN/SEDJN 
25-JAN-94 C.R.I.A.R. na SIX 
08-ABR-94 C.R.I.A.R. no WORKSHOP UNICAMP e PETROBRAS 
11 -ABR-94 C.R.I.A.R. na empresa TRIEL 
14-ABR-94 C.R.I.A.R. no CTI-Centro Tecnológico de Informática 
18-ABR-94 C.R./.A.R. no DEPRO/RPSE/PNA2 (plataforma Namorado 2) 
21-ABR-94 C.R./.A.R. no DEPRO/DPSE!DIOPE 
11-MAI-94 visita do DTCS ao C.R.f.A.R. do SELET/REVAP 
06-JUN-94 C.R.f.A.R. no CTA-Centro Tecnológico da Aeronáutica 
16-JUN-94 visita do CTA ao C.R.f.A.R. do SELET/REVAP 
15-AG0-94 C.R.I.A.R. no DEPRO/RPSEIPNA2 (plataforma Namorado 2) 
24-AG0-94 assessona de C.R.I.A.R. no SERPLAN/SEDIN na REVAP 
15-SET-94 visita do SELET/ RECAP ao C.R.I.A.R. do SELET/REVAP 
26-0UT-94 C.R.f.A.R. na quarta Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS 
10-NOV-94 C.R.I.A.R. no CTA-Centro Tecnológico da Aeronáutica 
10-JAN-95 C.R.I.A.R. no CENPES/SUPEP 
25-JAN-95 C.R./.A.R. no CENPES/SUPEP/DIGER 
29-MAR-95 C.R.I.A.R. pela OA& T em mestrado da UNE B em Brasflia 
21-JUN-95 C.R.I.A.R.pela FACTOTUM em mestrado da UNEB em Belém 
29-JUN-95 C.R.I.A.R. pela CAMBURY em mestrado da UNEB em Goiânia 
19-0UT-95 C.R./.A.R. na quinta Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS 
20-0UT-95 C.R.I.A.R. no quarto Congresso Internacional de Custos- UNICAMP 
09-NOV-95 C.R.I.A.R. no quarto Conqresso Holfstico Pan-Americano- RIOCENTRO- UNIPAZ 
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RELAÇÃO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS COM 
A APLICAÇÃO DO PROCESSO DE GESTÃO 
C.R.I.A.R. 
Os principais resultados obtidos com a aplicação das idéias contidas no processo de gestão 
C R.I.A R foram· 
1-A criação de uma intensa demanda por parte de gerentes e administradores em conhecer 
o processo de gestão C.R.I.AR .. como demonstra a TABELA apresentada anteriormente 
no histórico, pela repetição do assunto para um mesmo segmento de atividade, mais de 
uma vez. A medida que as palestras sobre o assunto eram ministradas, despertavam o 
interesse dos gerentes em desenvolver todo ou partes das idéias deste Processo de 
Gestão. Principalmente porque vivenciavam uma competição rnterna entre as áreas de 
Qualidade e Planejamento, uma vez que cada área gerava planos de melhoria (PE x 
P.N.Q.), que possuíam redundâncias, quando não eram conflitantes entre si, prejudicando 
a otimização de recursos e um melhor desempenho da empresa. 
2-lndices de cumprimento de P.P.A.'s acima de 80%, proporcionando a colocação do 
REVAP/SELET, como um dos melhores segmentos de atividade da companhia (em sua 
especialidade), demonstrado também pela TABELA do histórico, pelo número de visitas 
que recebeu. Ao passar a adotar o Processo de Gestão C.R.I.A.R., este segmento de 
atividade elevou sua taxa de cumprimento de metas de 50 para mais de 80%, melhor 
índice já conseguido em segmentos que monitoram este indicador na PETROBRAS. 
3-Desenvolvrmento da Tecnologia da Informação de segmentos de atividade como forma de 
se implantar a Gestão de Processos (controle e melhoria - segundo nível de ciclo do 
P.D.C.A. do C.R.I.A.R.). Esta integração feita pelo autor da construção da Arquitetura da 
Informação, relacionada à implantação da Gerência da Rotina da GQT, foi estendida à 4 
segmentos de atividade da PETROBRAS. Um destes segmentos recebeu a melhor nota 
da PETROBRAS na categoria Informação e Análise dos critérios de excelência do Prêmio 
Nacional da Qualidade. 
4-Diagnósticos de pressupostos de Cultura Organizacional, na orientação da forma mais 
adequada de se implantar a Gerência da Rotina da GQT (segunda etapa do C.R.I.A.R.). 
Estes diagnósticos foram aplicados em mais de 30 empresas externas à PETROBRAS, 
reorientando ou reafirmando iniciativas de implantação da GQT. São exemplos de 
empresas que se serviram destes diagnósticos: Banco do Brasil , Caixa Econômica 
Federal, Banco Central , Corpo de Bombeiros, lnfraero, Secretaria de Planejamento do 
Estado de Goiás, Universidade Federal de Goiânia, Jornal Liberal (associada da Rede 
Globo), SEBRAE, dentre outras empresas. 
5-Diagnósticos de pressupostos de Cultura Organizacional como orientação gerencial no 
processo de transformação cultural. Estes diagnósticos vem auxiliando gerentes das 
empresas referenciadas no item anterior e alguns segmentos da PETROBRAS, a 
promoverem reflexões sobre o processo de transformação cultural. 
6-0esenvolvimento de um curso sobre Gerenciamento de Metas, empregando fundamentos 
do processo de gestão C.R.I.A.R. no âmbito corporativo da PETROBRAS. Tendo em vista: 
1-A discussão sobre os aspectos de redundâncias e conflitos nos planos estratégicos e de 
gestão da Qualidade; 2-a dificuldade do entendimento destas metodologias pelos níveis 
táticos e operacionais; e 3-da necessidade de se desdobrar as metas estabelecidas no 
Planejamento Estratégico da Companhia decidiu-se por desenvolver um curso que 
respondesse à todos estes questionamentos. O conteúdo deste curso utilizou as idéias 
propostas por este trabalho. 
7-0 estabelecimento de um projeto de integração de processos de mudança (gestão), 
resultando no PPEE-Processo PETROBRAS de Excelência Empresarial , a luz do 
C.R.I.A.R. , também em âmbito corporativo da PETROBRAS. Como aprofundamento dos 
questionamentos apresentados no item anterior, a companhia decidiu ainda a formação de 
um grupo que desenvolvesse um Processo de Gestão que respondesse aos mesmos 
anseios. Naturalmente, os aspectos apresentados neste trabalho foram relevantes na 
consolidação do PPEE. 
a-Aproveitamento de um sistema informatizado para ambiente Windows (O.P. T.M./.5.), 
desenvolvido pelo próprio autor, para apoiar o processo conquista de excelência 
empresarial da PETROBRAS 
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9-A primeira referência bibliográfica sobre a aplicação de metodologias administrativas de 
forma integrada. Este trabalho pretende ocupar a lacuna existente sobre esta problemática 
gerencial , no sentido de potencializar a aplicação de metodologias administrativas, apenas 
aproveitando suas características de forma integrada. Talvez ajudando os gerentes à 
serem menos vulneráveis à "novas" idéias, que as vezes não passam de reaproveitamento 
de idéias antigas (concepções básicas) com nova roupagem. As empresas bem sucedidas 
de hoje devem seu sucesso também à estas concepções básicas. 
OBSERVAÇÃO: O material que proporcionou estes resultados, naturalmente requer uma 
confidencialidade inerente à natureza destas informações. Contudo 
encontram-se em arquivos de propriedade do autor e da PETROBRAS. 
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PROGRAMA SOl 
C.R.I.A.R- Uma vantagem competitiva na era da mformação A3.1 
Namoro 
(paEi) 
..... 
Estabilidade (PAel) 
__..--+--
/ ', 
' Envelhecimento '\. 
\ 
--- ... Precoce a Aristocracia (pAel) 
,.. .... 0 . ó . (PAel) ~ / rv rcro , 
.,.----.............. ' 
.. Empreendedor 
'e Caso 
(-E-) 
...... 
Não-Realizado 
(paEiJ 
• Cilada do Fundador 
(Cilada Familiar) 
(P-E-) 
.. Mortalidade 
Infanti l 
(P---l 
Burocracia 
Incipiente (pA-i} 
Burocracia (-A--1 
' 
... Morte(----) 
' 
' ' .... 
CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO 
ANEXO-S 
1 -AE· MKr (1) ~. domini>-OP 
llinACIOHNM!NTO COM O .SIMCITY !2l """'>'ótóce·~ 
AMeii:NTE • NA"TUREZA. f3J - - --• • .,.,..,.,_...,. 
MEW"--'00 
LO: [1] 
CRIAR: (1 .21 
2 ~tçar au~ ot:IUd~ na [1 )-·-0 ..... 0 d& 
NAT.MI!:A DA JIIEAUOAl:>E -quel..-elou CIUie f\ 1la mikagros .. eoluçOaode~ u_,do 
MASP ~4!1-
~El.PPA + Re..SIST 121-· .,.,_ D"'J>AI · 
-AT morallllllc:a-05M 
LO: [2.3) [3J lndMdual · Q)q)OI16nc"• ptÓI)rla 
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MASP 121 logw _.oclon....,Ao ..,...,. v.,dAd<> 
-RELPPA + AELBIST -.. ...... .c~ ... .... 0-'J-P 
·TECUO(OG)+ AT (3) eot>tevlvon~ 
LO: {4,51 CRIAR: '"'-"' ~~:!'~ 
4 -PAS+ TECUO(OG) + PTORUP'I' (1 ] FA2ER • _..,., • 
NA T1..IAEZA DA ATMDAOIO -AE pnoverrtiVIH)P 
HUiwiANA (2] SER a TO~NAR-SE • 
c:c.'4\ncla ccxn , harmonta.niA>-06 
(3] SER· ,_,.· falalietlcoo-M 
~l'J .. ,., 
~ -.AT + PNL + PAEJ [11 oa homono oao""""' 
TIPO DA NA~ H~ -TE'CI.Jtl(OG) + PTORlJPT 
-U) 
[21 a. nom...u .ao b0r'Wo-A1SP 
-co !Al --.. ·lmuutvai-P 
I ..oeMING-12 + 300 [BJ----
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LO: !21 ... (B] • ..,.,_...,o 
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131 ottonllldo no Muro-o _.., ... _..,_ 
(~ rnono-P [bJpolicronlco-OMS 
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C .R.I.A .R . - PRESSUPOSTOS BÁSICOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
1 
RELACIONAMENTO COM O 
A\18JENTE- NATUREZA· 
MERCADO 
2 
NA 1 u1~ uA REAIJt''lAOE 
3 
NATUREZA DA VERDADE 
4 
NATUREZA DA A riVlDADE 
HUMANA 
coarincla cnm I 
s 
TIPO DA NATUREZA HUMANA 
6 
NATUREZA DAS RELAÇÕES 
HUMANAS 
coerê:ncla com ~s-& 
EXAMINADOR -
EMPRESA-
·AE - MKT 
-$IMOTV 
LO: (1] 
CRIAR: (1,2] 
-Reforçar sucessos ob1klos na 
empresa que int~ e/ou 
soluções de problema usando 
MASP 
-RELPPA + RELSIST 
-AT 
LO: [2,3) 
CRIAR: (2,3] 
-RIIIotçat sueassos obtidos na 
empresa que inter-em e/ou 
soluções de problemas usendo 
MASP 
-AELPPA + RELSIST 
-TECUD(DG)+ AT 
LO: [4,5) CRIAR: (4,5] 
.PAB+ TECUD(DG) + PTORUPT 
·AE 
LO: (1) 
CRIARI1 21 
-AT + PNL + PAB 
-TEa.JD(DG) + PTORUPT 
-lO 
-00 
-DEMING-12 + SOD 
LO: (2) + [8) 
CRIAR: (2) + [8] 
-DEMING-8/12 + TECUD(DG) 
.f> AS 
.PNL-PTORUPT - AT 
.PadráM para rea-utarnento, 
seleção e promoção. 
L0:(1,2)+[A,8,C,D)+[b) 
CRIAR· (1,2) + (A.B,C,O) + [b] 
"., ~--:-;-'li;;-. 
[1 J subjulga • domina-OP 
[2) slmbl6tica-hannoni21He-DS 
(3) se submete· é dorninada-M 
[t)externa • testad• o santo de 
casa n faz mil«gres · 
pragmátíca-M 
[2] social- consenso grupal • 
morallstfea-DSM 
(3] Individual· experiêncla própria 
• auto-dldatismo-P 
[1]dogme-respeita autoridade · 
sempre foi feito essim- sabe com 
quem esta falando?.P 
[2) legal-raclonal-f'lão existe verdade 
absoluta s6 as leis OegaQ.P 
(3] sobreviventa-M 
[4j pragmállea-M 
[5] clentllca- testada-MO 
[1 I FAZER • proativa • 
prevehtlva-DP 
(2) SER e TORNAR-sE-
harmonlzant.OS 
(3] SER · reativa -tatallstíca-M 
[1] os homens são maus 
(2] os homens são bons·MSP 
[AI conservadora - imutával-P 
[B) ernpreertdedores - mutáveis -
11eldvels-MO 
[1) cooperativista-SM 
[2) indivldualista-PD 
[A) autoritária 
[8) paternalista 
(C) consultivo-MP 
(O] partíclpatlvo-05 
(E) delegativa 
(F]abdlcativa 
DATA-
ENDEREÇO/TELEFONE-
(1] orientado no pll.!osado-M 
[2] orientado no presente-S? 
(3) orientado no Muro-O 
[e) mono-P [b)policrõnlco-DMS 
[A] curto prazo-MS 
[8) médio prazo-OS 
(C] longo prazo-PDS 
[1] baixa conectlvidad e-POS 
[2) totalmente conectada-M 
[1) diversidade inotansiva/pouca ou 
uma CULTURA FORTE-MS 
(2] diversidade nociva · contra 
culturas-PO 
[3) diversidade sadia - Importante 
pata a empresa-PO 
·AE + MKT + REI..SIST 
-DEMING-200 
1.0 . [:1) 
CI·IIAI; I 1,2 '. 3J +IA ~Bj 1' (lll 
·AROINFO 
-Evidenciar a integraçAo 
hierárquica de PPAs + DIAs + 
DFOs Ondicadores) 
·OEMING-s 
LO: [2] 
CRIAR: (2] 
.PAB 
·TECUD(DG) +CO +DO 
LO: (1 ,3) 
CRIAR; (1,3) 
(1 I orientada para tarllfas.PD .OPO x GQT (DEMING-11) 
(2] orientada pata tarefas e relações-M .PPA + MASP 
[3) orientada para relações-5 .PAB + AT 
-Evtdenclar a competência dos 
(1) lineer·P 
(2) sistêmlco-MSD 
(a) hierárquica- sabe com quem 
está talando?-0 
[b) profissional-MO 
[cj discmnlnatárie-P 
[d) 'pistolão • 
(e) polltlca-M 
.,rofisslonals nas conquistas de 
sueasso da empresa 
LO: (2) 
CRIAR:J21 
.COnhecer Systerns Approach 
-LO + AdmlnlstraçãoHollstlea 
-MASP • rodfzlo de gerentes 
·AE + MKT + DEMING-s 
-51MOTV 
LO; (2) 
CRIAR: (2) 
[1)tnanual atribuições, P.P.A., 
padrões etc • P 
(2) resuttados - M 
(3)ldeológico-P 
[4) modêlos-50 
(S] dlssuasão (amaaças) 
(ver pág.S2 TGI livro I) 
... • -=· 
7 
RELAÇÕES COM O Ta O 
c:oerinciA com 1-4-5 
8 
GRAU DE CONECTTI/IDADE 
DA COMUNICAÇÃO 
(INFORMAÇÃO) 
9 
REU\CIONAMENTO DAS 
SUOCULTURAS 
coerência co1 n a 
10 
IIPO DE ORIENTAÇÃO 
coerênciacom 1·2456 
11 
TIPO DE PENSAMENTO 
cott6ncia com 1-1-7-8-9 
12 
ME CAl' liSMOS DE REL ULAÇÃO 
INSTITUOONf\1.. 
CU. IK:I4Cúlll2~1l1o 11 
-TECUD (DG) + LO + PTORUPT 
-GPO x GOT + P.PA 
-DEMING-11+300 +PADRONIZ 
CRIAR: (1+3) 
-
MASP-[ /21] SS-[ /17] D.F.Q.·[ /20] PADRONIZAÇÃO-[ /20] 
ANEX0·6 
RELAÇÃO ENTRE OS ITENS DO CRITÉRIO DE 
EXCELÊNCIA DO P.N.Q. E AS ETAPAS DO 
PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. 
1~LIDERANÇA 
Examina a liderança e o envolvimento pessoal da alta administração na criação e 
manutenção da focalização nó cliente, missão, valores e expectativas e um sistema de 
liderança que promova a excelência do desempenho. Também examina como estes 
aspectos de visão, missão, valores e expectativas estão integrados no sistema de gestão, 
incluindo como são abordadas as responsabilidades públicas e o espírito comunitário da 
empresa. Aqui se examina ainda o grau de flexibilidade da organização em se restruturar em 
funcão da ambíência externa 
1.1-Liderança da alta administração. Se refere a liderança e o envolvimento pessoal dos 
membros da alta direção na criação e reforço da visão, missão, valores e expectativas, 
bem como a fixação de diretrizes e metas de excelência do desempenho. Ou seja, o 
desenvolvimento e manutenção de um sistema de liderança objetivando a excelência 
do desempenho. Aqui pode ser incluído avaliações de desempenho de executivos 
(gerentes, líderes) pelos pares e/ou subordinados. 
1.2-Sistema de liderança e estrutura organizacional. Se refere a como a focalização no 
cliente e as expectativas de desempenho estão integradas (representadas) no sistema 
de liderança (Processo de Gestão) e na estrutura organizacional. Ainda, como são 
comunicados e reforçados a visão, missão, valores, expectativas e diretrizes para todos 
os funcionários da empresa 
1.3-Responsabilidade pública e espírito comunitário. Se refere a como as 
responsabilidades comunitárias (por exemplo: requisitos regulamentares ou legais) para 
com o público em geral são incluídas nas práticas de melhoria do desempenho. 
Também se refere a como a empresa exerce sua liderança e contribuí , em questões de 
espírito comunitário (por exemplo: contribuição intelectual de seus funcionários}, em 
suas áreasgeoqráficas de atuaçãoj_Q_or exe~lo: ím_gactos ambientais}. 
2-INFORMAÇÃO E ANÁLISE 
Examina a gestão e a eficácia da utilização de dados e informações para apoiar a 
excelencía do desempenho centrado no cliente e o sucesso na parttctpaçao no mercado. 
2.1-Gestão de informações e dados. Se refere a seleção e gestão de informações e dados 
utilizados no planejamento, gestão e avaliação do desempenho global. Como as 
informações e dados (por exemplo: indicadores} são selecionados 
(levantados/determinados) e como estão relacionados aos ímpulsionadores-chave 
(estratégias ou diretrizes/objetivos estratégicos) da empresa. Também explora como é 
avaliado e melhorado o processo de seleção, análise e integração de informações e 
dados. Deve-se separar de todos os indicadores aqueles que são chave para 
representar o negócio da empresa( em torno de 20). O uso da Arquitetura da Informação 
é útil neste quesito. 
2.2-Comparações com a concorrência e com referenciais de excelência. Se refere aos 
processos e a utilização de informações e dados de comparações com a concorrência e 
com referenciais de excelência para apoiar a melhoria do desempenho global. Ou seja, 
como as informações e dados de comparação com a concorrência são selecionados e 
utilizados para promover a melhoria do desempenho global e o estabelecimento de 
metas desafiadoras (ou a quebra de paradigmas). O uso do benchmarking e da 
Enqenharía Reversa são úteis neste quesito. 
2.3-Análise e uso de dados no nível da empresa. Se refere a como os dados relativos à 
qualidade, aos clientes (mercado) e ao desempenho operacional e competitivo, 
juntamente com os dados financeiros pertinentes, são correlacionadoslintegrados e 
analisados de modo a apoiar as análises críticas, as decisões empresariais e o 
planejamento da empresa. 
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3-PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
Examina como são fixadas diretrizes estratégicas e determinados os requisitos-chave do 
plano de atividades (ações). Também examina como os requisitos deste plano são 
transformados num sistema eficaz de gestão do desempenho. 
3.1-Desenvolvimento da estratégia. Se refere ao processo de desenvolvimento do 
planejamento estratégico (planos de ações/atividades), objetivando o desempenho 
global e a liderança competitiva a curto e longo prazo. Também se refere a como este 
processo conduz ao desenvolvimento de impulsionadores-chave do negócio (diretrizes 
estratégicas). 
3.2-Desdobramento da estratégia. Se refere a como os impulsionadores-chave do negócio 
(estratégias, planos estratégicos, diretrizes, metas, objetivos etc) são desdobrados em 
planos de ações/atividades (planos táticos e operacionais) pelos níveis hierárquicos da 
empresa. Como o desempenho da empresa se projeta no futuro em comparação com 
os concorrentes e com referenciais-chave de excelência. 
As palavras utilizadas pelas diversas metodologias e ferramentas administrativas, possuem 
definições que dependem das terminologias empregadas pelos seus diversos autores. O 
processo de gestão C.R.I.A.R. ·'traduz" impulsionadores-chave (key business drivers) como 
as diretrizes estratégicas oriundas da análise externa e de mercado (CAPÍTULO 6), que 
são utilizadas no P.P.A. (CAPÍTULO 7) . 
Poder-se-ia complementar esta descrição, . incluindo como impulsionadores-chave as ações 
de controle e melhoria, decorrentes do acompanhamento do conjunto de indicadores-chave 
(itens de controle), classificadas como mais importantes num determinado momento da vida 
da empresa, influenciadas, principalmente, pela análise externa (CAPÍTULO 6}. Nada 
impede que outro conjunto de ações referentes à outros indicadores-chave seJam o 
impulsionador desta mesma empresa em outro momento. 
4-DESENVOLVIMENTO E GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS 
Examina como é viabilizada a capacitação dos funcionários para desenvolver e utilizar seu 
pleno potencial, alinhado com os objetivos de desempenho da empresa. Também se 
examina os esforços para construir e manter um ambiente que conduza à excelência do 
desempenho, à plena participação e ao crescimento pessoal e da organização. 
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4.1-Pianejamento e avaliação de recursos humanos. Se refere a como o planejamento e 
a avaliação dos recursos humanos: 
-estão alinhados com os planos estratégicos e do negócio e 
-abordam o desenvolvimento e bem-estar de todos os funcionários. 
Ou seja, como são avaliados e melhorados o planejamento e as práticas de recursos 
humanos e o alinhamento das práticas e planos específicos de recursos humanos com 
o Plano Estratégico. As pesquisas de clima organizacional, diagnósticos de cultura 
orqanizacional são úteis neste quesito. 
4.2-Sistemas de trabalho para alto desempenho. Se refere a como a estrutura de trabalho 
e de cargos e os enfoques de remuneração e reconhecimento, possibilitam e encorajam 
a contribuição efetiva de todos os funcionários (promovem o alto desempenho, ou seja, 
contribuem para o aumento da produtividade). Por exemplo: empowerment 
(delegação) , parceirias, polivalência (multidisciplinaridade), KANBAN, TPM, Just-ln-
Time, terceirizações, alianças estratégicas etc. Os sistemas de acompanhamento de 
desempenho das equipes e sistemas de reconhecimento são úteis neste quesito. 
4.3-Educação, treinamento e desenvolvimento dos funcionários. Se refere a como a 
educação e o treinamento são compatíveis com o plano estratégico da empresa, bem 
como com o fortalecimento da capacitação da empresa e contribuição para a 
motivação, a progressão e o desenvolvimento dos funcionários (se eles participam da 
identificação de necessidades). Em resumo •. a qualidade do processo de gestão de 
desenvolvimento de recursos humanos. E importante neste quesito a relação 
custo/beneffcio do desenvolvimento dÓs funcionários. 
4.4-Bem estar e satisfação dos funcionários. Se refere a como é mantido um ambiente e 
um clima de trabalho propício e seguro ao bem estar e desenvolvimento de todos os 
funcionários. Ou seja, abrange os benefícios concedidos pela empresa. 
5-GEST ÃO DE PROCESSOS 
Examina os aspectos-chave da gestão de processos, incluindo o projeto voltado à 
focalização no cliente. os processos de produção e fornecimento de produtos e serviços, 
serviços de apoio e gestão do desempenho de fornecedores envolvendo todas as áreas, 
inclusive P&D. Também examina como os processos-chave são projetados, geridos 
f Ih d b I d h e tcazmente e me ora os para o ter o mats a to esempen o. 
5.1-Projeto e introdução no mercado de produtos e serviços. Se refere a como os 
produtos e serviços novos e/ou modificados são projetados e introduzidos no mercado e 
como os processos-chave de produção/fornecimento são projetados para atender aos 
requisitos-chave da qualidade de produtos e serviços e do desempenho operacional da 
empresa. 
5.2-Gestão de processos: produção e fornecimento de produtos e serviços. Se refere a 
como é realizada a gestão dos processos-chave de produção/fornecimento de produtos 
e serviços (principalmente aos clientes externos) de modo a assegurar que os requisitos 
de projeto sejam atendidos e o desempenho operacional seja melhorado 
continuamente. 
5.3-Gestão de processos: serviços de apoio. Se refere a como são projetados e 
gerenciados os processos-chave de serviços de apoio (processos do item 5.2) de modo 
que sejam atendidos os requisitos atuais e que o desempenho operacional seja 
continuamente melhorado. Serviços de apoio são aqueles que possuem apenas clientes 
internos. 
5.4-Gestão do desempenho de fornecedores. Se retere a como a empresa garante que 
sejam atendidos seus requisitos de desempenho no que se refere aos materiais, 
componentes e serviços fornecidos por outras empresas. Se refere ainda às ações e os 
planos para melhorar o desempenho dos fornecedores e o relacionamento com os 
mesmos. 
6-RESUL T ADOS DO NEGÓCIO 
Examina o desempenho e a melhoria da empresa em áreas-chave do negócio (qualidade 
dos produtos e serviços, produtividade e eficácia operacional, qualidade do suprimento e 
indicadores de desempenho financeiro ligados a essas áreas). Também examina os níveis 
de desempenho em relação aos concorrentes. 
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6.1-Resultados quanto à qualidade de produtos e serviços. Se refere aos resultados dos 
esforços de melhoria utilizando medidas e/ou indicadores-chave da qualidade intrínseca 
de produtos e serviços. 
6.2-Resultados operacionais e financeiros. Se refere aos resultados dos esforços de 
melhoria utilizando medidas e/ou indicadores-chave do desempenho operacional e 
financeiro. 
6.3-Resultados quanto ao desempenho de fornecedores. Se refere aos resultados dos 
esforços para melhoria do desempenho de fornecedores utilizando as medidas e/ou 
indicadores-chave do desempenho de fornecedores. (resultados da qestão do ITEM 5.4) 
?-FOCALIZAÇÃO NO CLIENTE E SUA SATISFAÇÃO 
Examina os sistemas para aprendizagem sobre os clientes e para construção e manutenção 
do relacionamento com os clientes. Também examina os níveis e tendências em medidas-
chave de sucesso do negócio, satisfação e retenção de clientes, participação no mercado e 
satisfacão em relação à concorrência. 
7.1-Conhecimento dos clientes e do mercado. Se refere a como são determinados os 
requisitos e as expectativas dos clientes e seus mercados (segmentação de mercados). 
Também explora como são desenvolvidas estratégias para ouvi-los e aprender sobre 
eles de modo a entender e antecipar necessidades e o desenvolvimento/criação de 
demandas. Uma estratégia de eventual retração ou saída de algum mercado seria 
expressa pelos impulsionadores-chave. 
7.2-Gestão do relacionamento com os clientes. Se refere a como a empresa gerencia 
eficazmente a presteza de respostas e o acompanhamento junto aos clientes, de modo 
a preservar e estreitar o relacionamento e aumentar o conhecimento sobre clientes 
específicos e sobre as expectativas (satisfação de necessidades) gerais dos clientes. 
Ou seja, como a empresa disponibiliza informações sobre os produtos e serviços aos 
clientes e como atende às reclamacões e comentários. 
7.3-0eterminação da satisfação dos clientes. Se refere a como são determinadas a 
satisfação dos clientes. as intenções quanto a continuidade de compras e a satisfação 
dos clientes em relação aos concorrentes. Ou seja, como é pesquisada a opinião 
(satisfação das necessidades) dos clientes. 
7.4-Resultados relativos à satisfação dos clientes. Se refere aos resultados de satisfação 
e de insatisfação dos clientes, usando medidas e/ou indicadores-chave desses 
resultados. Este item é a representacão através de resultados do item 7.3 (a) . 
7.5-Comparação da satisfação dos clientes. Se refere aos resultados de satisfação dos 
clientes com aqueles em relação aos concorrentes. Este item representa as análises 
comparativas do item 7.3 (b) em termos de concorrentes. 
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A segu1r, cada etapa do Processo de Gestão C.R.I.A.R., que poderá ser consultada na 
INTRODUÇÃO deste trabalho. página 1. 7 
c 
--- --- - ----
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RELAÇÃO ENTRE OS ITENS DO CRITÉRIO DE EXCELÊNCIA DO P.N.Q. E AS ETAPAS 
DO PROCESSO DE GESTÃO C.R.I.A.R. 
1 1 1 2 2 2 3 3 4 4 4 4 5 5 5 5 6 6 6 7 7 7 7 
1 2 3 1 2 3 1 2 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 1 2 3 4 
A X X 
B X X X X X X X X X X X X X X X X X I 
c ' X X X 
D X X X 
E X X X X 
F X X 
G X X X X X X X X X X X X X X X X 
H X X X X X X X X X X 
I X X X 1 
J X X X X X X X X X X X X X IX X X X IX 
K X X X X X X X X X X 
L X X 
M X X 
N I I 
o X X I X X X X X X X X X 
p X X I X X 
Q X X X X X X X 
R X X X X X X X 
s X X X X 
T IX X 
u X X I X X X X 1 I 
v X X X X 
11 11 2 7 6 6 4 4 9 7 8 5 4 9 10 6 2 2 2 5 3 4 3 
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Glossano 
GLOSSÁRIO 
TERMO DESCRIÇÃO 
AÇÃO DE CONTROLE Atividade para consolidar e estabelecer previsibilidade 
aos processos. 
AÇÃO DE MELHORIA Atividade que determinará um padrão de desempenho 
melhor para o processo, determinando vantagens 
competitivas. A ação de melhoria pode incorporar um 
grau de desafio para o novo padrão de desempenho do 
processo. 
ACIONISTAS "SHAREHOLDERS' Pessoas que investiram na sua empresa. Em pequenas 
e médias empresaspoderá representar os donos. 
ANÁLISE DE CENÁRIOS Esta é uma etapa que complementa a análise externa, 
permitindo um posicionamento estratégico mais 
consistente. 
ANÁLISE EXTERNA Obtenção de informações de mercado sobre a 
concorrência. Consiste em se explorar como a 
empresa está posicionada no mercado, ou seja, como 
seus indicadores-chave estão em relação aos mesmos 
indicadores da concorrência; e quais são as 
po~ibilidades futuras de cenários que a empresa 
enfrentará. Esta análise permite estabelecer o grau de 
desafio que as ações de melhoria devem incorporar. 
ANÁLISE INTERNA Significa "olhar" para dentro da organização, através 
de seus pontos fortes (forças) e pontos fracos 
(fraquezas). Estes aspectos devem ser verificados a 
partir do comportamento dos fatores críticos de 
sucesso (i ndicadores-chav e/itens de controle) da 
empresa ou pela avaliação segundo os critérios de 
excelência do Prêmio Nacional da Qualidade. 
ATORES ORGANIZACIONAIS As pessoas que possuem interesses na empresa: 
STAKEHOLDERS clientes, acionistas (investidores/donos), empregados (colaboradores) e comunidade vizinha (em alguns 
casos a própria sociedade). 
CLIENTES Aqueles que compram os produtos ou contratam os 
serviços da sua empresa. 
COMUNIDADE VIZINHA e As pessoas que vivem nos arredores da sua empresa. 
SOCIEDADE Podendo representar a sociedade como um todo. 
DESDOBRAMENTO DE METAS Uma vez estabelecidas, as metas podem ser 
desdobradas para os níveis hierárquicos inferiores. A 
partir daf se inicia o gerenciamento do cumprimento 
destas metas. 
DIRETRIZ Condição que a empresa tem que respeitar, atender ou 
DIRETRIZ ESTRATÉGICA cumprir, que regulamentará sua forma de operar. 
DIRETRIZ Condição que a empresa tem que respeitar, atender ou 
cumprir. que regulamentará sua forma de operar. 
Servem para a priorização das ações de controle e 
melhoria do P.P.A.-Piano Periódico de Atividades. 
EMPREGADOS As pessoas que trabalham em sua empresa inclusive 
COLABORADORES você. 
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EMPRESA Segundo o dicionário: empreendimento; organização 
particular ou de economia mista, que produz e oferece 
bens e serviços, com vistas, em geral, à obtenção de 
lucros. Pode se referir à um tipo de organização 
destinada a atividade economicamente produtiva; 
requer investimento financeiro, iniciativa e capacidade 
de correr riscos; orientada para resultados materiais 
(produto/serviço); deve produzir retorno do 
investimento de capitaL Em resumo: o 
empreendimento (a iniciativa e o risco); a produção de 
resultados materiais e financeiros e sua apropriação. É 
o conjunto de todos os segmentos de atividade 
(processos). que operam juntos nos mercados. 
ESTABELECIMENTO DE AÇÕES Com as análises citadas anteriormente e o 
DE CONTROLE E MELHORIA posicionamento estratégico a empresa já possui os 
elementos necessários ao estabelecimento de ações 
de controle e melhoria (estratégias). 
ESTABELECIMENTO DE METAS 
ESTRATÉGIA 
GESTÃO DE PROCESSOS 
INDICADOR 
INDICADOR-CHAVE 
ÍNDICE DE DESEMPENHO 
INSTITUIÇÃO 
ITEM DE CONTROLE ou 
ITEM DE VERIFICAÇÃO 
META 
O estabelecimento de metas nada mais é do que as 
ações de melhoria (com seus quantificadores, prazos, 
responsáveis etc). 
Como atingir os objetivos da empresa. São as ações 
de controle ou de melhoria. 
Sistemática de gerir os processos que compõem uma 
empresa. Consiste em: 1-levantar indicadores que 
representam os processos, 2-executar as atividades de 
cada processos, 3-acompanhar (monitorar) estes 
indicadores e 4-controlar e melhorar o desempenho 
dos processos, através do comportamentos dos 
indicadores que os representam, tomando as ações 
corretivas necessárias para garantir a estabilidade 
(previsibilidade) dos mesmos. 
O mesmo que item de controle. 
É o item de controle do qual deriva todos os itens de 
controle dos segmentos de níveis hierárquicos 
inferiores. 
O mesmo que de item de controle. 
Segundo o dicionário, instituição significa: ato de 
instituir; criação, estabelecimento; a coisa instituída, 
estabelecida; estrutura decorrente de necessidades 
sociais básicas. Pode significar: a estrutura que 
estabelece uma certa modalidade de relações sociais; 
define os padrões de trocas, de produção e de 
interação; dá suporte e sustentação à identidade de um 
grupo; determina os valores e as significações dos 
fatos sociais. Em resumo: a lei , os códigos, os valores 
e as significacões. 
Valor medido que representa o comportamento 
(desempenho) de um determinado parâmetro de 
processo. Por exemplo: número de resserviços de 
manutenção, custo de produção, absenteísmo, número 
de reclamacões etc. 
É o detalhamento da ação de controle ou melhoria 
(estratégia). Consiste em: o que se quer fazer (a 
própria ação de controle ou melhoria) + valor ou 
padrão atual + valor ou padrão que se deseja atingir + 
quantificador (unidade de medida) + prazo + 
responsáveL A meta possui a característica de ser 
desdobrável , para os níveis hierárquicos inferiores. 
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MISSÃO Prop6s1to ou razão de existir da empresa. Pode ter sido 
estabelecida em qualquer momento da vida da 
organização e é fundamental para a análise externa e 
posicionamento estratégico. 
A missão deve conter· 
-o domínio onde a orgamzação pretende operar. 
-quem são os clientes que pretende servir. 
-como se quer que os clientes vejam sua empresa, 
-produtos e/ou serv~ços que pretende fornecer. 
-o local em que pretende operar e 
-a filosofia (ainda que nas entrelinhas) que guiará os 
empregados nas operações da empresa. 
Não poderíamos deixar de recomendar a leitura do 
artigo de Theodore Levitt - Miop1a em Marketing (na 
referência bibliográfica). para auxiliar na definição de 
missão 
OBJETIVO O que a empresa tem que atmgir para continuar 
OBJETIVO PERMANENTE cumprindo sua m1ssão. 
ORGANIZAÇÃO Segundo o dicionário· modo pelo qual algo é 
organizado; conformação. estrutura; a disposição 
necessária para exercer as funções a que ele se 
destina. Pode significar: a construção seletiva que 
viabiliza a ação de um grupo, com determinadas 
finalidades. Dá forma ao que é institucionalmente 
estabelecido Em resumo: a forma. a configuração. a 
disposição, as partes e seu ordenamento. 
POLfTICA Conjunto de diretrizes referentes as funções da 
empresa. por exemplo: política de recursos humanos 
(diretrizes de recursos humanos). polltica financeira 
(diretrizes financeiras) , política de qualidade (diretrizes 
de qualidade) etc. 
POSICIONAMENTO É o resultado do cruzamento entre as análises 
ESTRATÉGICO externas. as análises dos cenários e as análises 
internas, permitindo que a empresa se posicione em 
termos de mercado e futuro. 
PROCESSO Uma parte de um segmento de atividade da empresa 
ou uma das funções desempenhada por este 
segmento. 
PROCESSO DE GESTÃO Conjunto de metodologias. procedimentos e 
ferramentas administrativas que onentam a ação 
gerencial no sent1do de administrar os recursos de uma 
empresa. 
PROJETO Etapa final do desdobramento de metas. resultando em 
atividade. que já está no nível de detalhe adequado 
para ser realizado 
REQUISITOS e FATORES São os elementos que permitirão a determmação dos 
CRÍTICOS DE SUCESSO indicadores-chave do neqócio 
SEGMENTO DE ATIVIDADE Parte de uma empresa. Por exemplo: setor, divisão. 
departamento. seção etc 
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VALORES e CRENÇAS Uma empresa não terá sucesso na Implementação de 
planos estratégicos se negligenciar ou desprezar os 
valores e crenças que compõem a cultura 
organizacional da empresa. Representada por seus 
pressupostos fundamentais, a Cultura Organizacional 
pode ser conhecida e aproveitada no processo de 
mudança. 
VISÃO Perspectiva sobre o futuro da empresa A visão 
orientará a determinação dos objetivos que a empresa 
deve alcançar. A visão é um sonho que a empresa 
pretende realizar. É a visualização do que a empresa 
deseja ser. A visão deve ser 1-compelidora, 2-atraente, 
3-motivadora, 4-potencializadora ( empowering) e 5-
levar à um mundo (a uma empresa) melhor para se 
viver. 
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